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I. INTRODUCCIÓN 
1.1. Introducción y justificación  
La importancia del emprendimiento se acentuó a finales de los años setenta debido a los 
impactos que el fenómeno generó en el plano macroeconómico, y que estuvieron relacionados 
con la creación empleo, el crecimiento económico, el aumento de la inversión, la ampliación de 
los flujos de comercio internacional, el  dinamismo de los ingresos fiscales y el desarrollo 
socioeconómico (Gnyawali y Fogel, 1994; Veciana, 1999; Ireland, et al., 2006a, b; Urbano, et al., 
2010; Álvarez y Urbano, 2011b, c). 
En la contemporaneidad, la actividad emprendedora se considera como un componente 
fundamental de una sociedad próspera, que ayuda a impulsar el progreso en las recientes crisis 
económicas y financieras; el emprendimiento, en general, contribuye al retorno de tasas 
significativas de crecimiento económico, creación de puestos de trabajo y dinamismo de la 
demanda y del mercado (Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos –OCDE, 
2012; Foro Económico Mundial –FEM–, 2014). 
En el ámbito microeconómico, el emprendimiento genera impactos positivos en las empresas 
que lo realizan, en su renovación estratégica y en la transformación organizacional, necesarios 
para el logro de las ventajas competitivas sostenibles (Mintzberg, 1994; Druker, 1985; Ireland et 
al., 2006a, b; Hornsby et al., 2013). Las acciones emprendedoras, por tanto, coadyuvan al logro 
de la innovación, mejoran de competitividad empresarial e incrementan el valor de la 
organización (Grant, 2006; Sapag et al., 2014). 
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Desde la política pública, el emprendimiento se concibe imperativo para la solución de las 
coyunturas de bajo crecimiento e inversión en el contexto mundial, por los diversos 
desequilibrios económicos, fiscales y financieros, iniciadas desde el año 2007 en los Estados 
Unidos de América, con la crisis subprime, seguida de la fiscal europea en 2009, y recientemente 
a finales de 2014, por la caída de los precios del petróleo, entre otras (OCDE, 2012; FEM, 2014; 
Banco Mundial, 2014).  
El emprendimiento a través de la creación de empresas, así como el emprendimiento en 
organizaciones o emprendimiento corporativo, aumentan la atención tanto de los teóricos como 
de los hacedores de políticas públicas, al igual que el número de publicaciones y eventos 
científicos donde se difunden; así, el acervo de conocimientos conformando, ofrece posibilidades 
de una comprensión multidimensional y sistémica, pero no por ello menos compleja (Hamilton y 
Harper, 1994; Veciana, 1999; Guzmán y Cáceres, 2001; Busenitz et al., 2003; Jiménez y García, 
2003).  
En este documento se usará el término emprendimiento corporativo para hacer referencia a las 
acciones concretas en las que se materializa el fenómeno, relativo a las nuevas combinaciones de 
recursos que las empresas efectúan para innovar, y que se traducen en el desarrollo de nuevos 
productos, en la optimización de los existentes así como los procesos y tecnologías que se usan, o 
en la incursión en nuevos mercados y negocios (Schumpeter, 1942; Oslo, 2005). 
Dichas actividades renovadoras pueden considerarse innovadoras si se parte de la definición 
de la innovación en sentido amplio que ofrece el Manual de Oslo (OCDE, 2005), y de general 
aceptación:  
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Es la introducción de un nuevo o significativamente mejorado producto (bien o servicio), 
de un proceso, de un nuevo método de comercialización, o de un nuevo método 
organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización del trabajo o las 
relaciones exteriores (p. 56).  
La innovación es un concepto abstracto y puede enfocarse desde distintas perspectivas, en las 
que se observa el fenómeno (Antoncic y Hisrich, 2001; Seshadri y Tripathy, 2006); tiene sus 
raíces en la teoría económica de la destrucción creativa (Schumpeter, 1942), referida a las nuevas 
combinaciones de recursos y al desarrollo de capacidades de las empresas para innovar, en 
asociación con la mejora de productos, procesos, tecnologías o con el incurrir en nuevos 
negocios.  
Veciana (1999) y Urbano y Toledano (2008), considerando la importancia de las acciones 
emprendedoras renovadoras, las han denominado proyectos innovadores. También recientes 
trabajos han apuntado a medir los resultados de conductas y procesos emprendedores, mediante 
el constructo innovative performance o “resultados de innovación”, considerada de forma amplia 
(McFadzean et al., 2005; Goodale et al., 2011; Hasan et al., 2013).  
Dada la importancia del tema, esta investigación se realiza en el ámbito de las pequeñas y 
medianas industrias (PYME), para el contexto de Medellín, y se analizan como temas centrales 
las dimensiones que integran la orientación emprendedora y las capacidades que potencian en 
estas organizaciones las acciones de emprendimiento corporativo, al considerarlos como parte de 
los objetivos generales y específicos del estudio. Sin desconocer el papel fundamental que tienen 
las grandes empresas en el crecimiento económico y generación de empleo, desde los años 
ochenta han ganado importancia las PYME gracias a sus aportes al desarrollo económico y 
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social, así como también han proliferado las políticas públicas dirigidas a fortalecerlas y mejorar 
su competitividad (Acs et al., 2008). 
En los países de América Latina, las micro, pequeñas y medianas empresas se caracterizan por 
tener un mayor peso en el universo empresarial, que para Colombia es cercano al 99% del total 
de unidades productivas (DANE, 2005); por esta razón, desde la política pública se observa un 
interés en incrementar la eficiencia y competitividad de este sector, para aumentar la innovación, 
desarrollar más industrias de valor añadido y aumentar las exportaciones no tradicionales de esta 
región (Acs et al., 2008). 
Así mismo, Colombia registró un crecimiento en su producto interno bruto (PIB) del 4,2% 
promedio, entre los años 2010 y 2014 –tomando los crecimientos anuales reportados por el 
DANE– pese a que este período estuvo enmarcado en una profunda crisis económica 
internacional. Hoy día, la nación cuenta con un entorno macroeconómico y sociopolítico estable, 
instituciones financieras sólidas, mercados financieros dinámicos y políticas públicas que 
promueven la formación emprendedora, la competitividad, la innovación y el fortalecimiento de 
las PYME. 
Sin embargo, señala el Banco Mundial en su informe anual Doing business (2012), que 
continúa el estancamiento en la productividad del sector privado, explicada por la persistencia de 
cuellos de botella en las destrezas de transferencias tecnológicas y debilidades en capacidades 
innovadoras, en especial de las PYME. Esta situación es crítica para la competitividad de 
Colombia, dado que dichas empresas son de importancia especial para la economía, en 
concordancia con su participación en la generación del 30,5% del empleo nacional, el 38% del 
PIB y el 33% de las exportaciones no tradicionales (DANE, 2005).  
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Para las empresas del país y en especial para las PYME, no es fácil dinamizar el 
emprendimiento corporativo; los resultados de estudios previos en Colombia han establecido 
debilidades estructurales en la gestión en este tipo de empresas, como: falta de claridad en 
estrategias, planeación financiera cortoplacista, inversiones hechas sin evaluaciones adecuadas, 
dificultades de acceso a financiación, desconocimiento de la regulación económica y de las 
posibilidades que brinda el Estado para la financiación de la modernización tecnológica y la 
innovación, entre otras (Barriga,1998; FUNDES, 2007; Cardona, 2010).  
Colombia como economía basada en la eficiencia, según el FEM (2014), asumió desde 2011 el 
compromiso de impulsar el emprendimiento corporativo, como ajuste a su política pública para 
fortalecer las PYME iniciadas desde principios del Siglo XXI. Diversas reformas estructurales en 
este sentido, validan esta afirmación, en tanto que se relacionan con Ciencia y Tecnología, 
emprendimientos dinámicos, fondos de capital de riesgo, asignación de regalías para la 
innovación, descuentos tributarios a la I+D, entre otros.  
A pesar de los esfuerzos en la política pública por aumentar la competitividad, es infortunada 
la cada vez menor participación y dinamismo del sector manufacturero colombiano en el cual se 
enfoca esta investigación, pues pasó de participar con el 22% entre los años 1970 y 2011, al 13% 
del PIB en la actualidad. Esto permite entender el porqué de la relevancia para el sector 
industrial, de mejorar las estrategias y estructurar capacidades para impulsar el emprendimiento 
corporativo, con mira a aprovechar la política pública que impulsa la innovación y 
competitividad, la cual en últimas, no actúa si las empresas no están preparadas para usar los 
beneficios contemplados.  
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El contexto en el que se desarrolla la investigación es la ciudad de Medellín, capital del 
departamento de Antioquia, segundo en participación en el PIB nacional, reconocido por su 
tradición emprendedora e industrial desde principios del siglo XX y sede de importantes grupos 
empresariales nacionales y extranjeros. En 2014, Medellín fue la segunda en competitividad del 
país, después de Bogotá y la segunda en participación en las actividades de I+D, representando el 
28,25% de las inversiones en este rubro (Cano, 2011).  
En el departamento de Antioquia, el sector manufacturero participa con el 15% del PIB total y 
el 82% de las exportaciones totales, después de excluidas las exportaciones de oro (DANE, 
2005). Por su parte, Medellín posee ciertas condiciones que favorecen el emprendimiento y que 
la caracterizan como una ciudad que avanza hacia la innovación: sólido ecosistema emprendedor, 
fuerte estructura institucional para apoyar el emprendimiento en todos los niveles y en especial 
los de base tecnológica; cluster estratégicos; estructuras de trabajo en redes y alianzas público-
privadas con la academia e instituciones de educación superior de la región con énfasis en la 
formación de competencias emprendedoras (Cardona, 2006; Perdomo, 2014).  
En cuanto a la exaltación como ciudad emprendedora, Perdomo et al. (2014) resaltan que  
El modelo de desarrollo local de Medellín ha sido reconocido en el ámbito nacional e 
internacional por sus fundamentos urbanos, sociales y económicos, en términos de 
políticas públicas participativas y de inclusión social, marcadas principalmente durante la 
última década por la continuidad de una línea de trabajo orientada por un objetivo común: 
convertir a Medellín en una ciudad competitiva sustentada en innovación (p. 30). 
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Esta sesión como introductoria, aborda de forma sistemática los principales elementos de 
esta investigación: el problema, la justificación acorde con la relevancia del emprendimiento 
corporativo para la sociedad, los objetivos y las preguntas principales y secundarias. 
1.2. Emprendimiento corporativo en la sociedad contemporánea 
Ante un contexto globalizado y los retos implícitos en materia de innovación y 
competitividad, en las últimas cuatro décadas se ha acrecentado en el mundo el surgimiento del 
emprendimiento debido a los efectos que genera en el campo macroeconómico, el crecimiento, la 
generación de empleo, el desarrollo socioeconómico, la estabilidad y el bienestar social (Kuratko, 
2007b; Hornsby et al., 2013; Kuratko et al., 2014; Goodale et al., 2010). 
Las naciones alrededor del mundo enfrentan retos de diseño de políticas públicas 
orientadas a dinamizar el emprendimiento (OCDE, 2012; FEM, 2014; Índice Global de 
Innovación, 2013; Banco Mundial, 2014; GEM, 2014). Quin (2000) afirma que ante la presión de 
la competitividad, las organizaciones tienen un imperativo: “innovar o morir” (p. 12), razón por 
la cual tratan de seguir estrategias de emprendimiento corporativo, asignar recursos, disponer de 
estructuras apropiadas (Hornsby et al., 2013; Kuratko et al., 2014) y trabajar de manera 
colaborativa con universidades y Estado, para obtener avances en este propósito (Gómez, 2004; 
Cardona, 2006; Garzón, 2011). 
Para sobrevivir y sostenerse en un ambiente altamente competitivo, las empresas persiguen la 
eficiencia y competitividad, desarrollan mentalidad emprendedora, diseñan estrategias 
planificadas y formulan e implementan acciones de emprendimiento corporativo, con el fin de 
aumentar sus ventajas competitivas, crecimiento, utilidades y generación de valor (Grant, 2006; 
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Ireland et al., 2009). Dichos procesos inciden en la renovación de las organizaciones, su 
internacionalización y mejoras en desempeño (Ireland et al., 2003; Kuratko y Audretsch, 2009; 
Covin y Lumpkin, 2011; Corbett et al., 2013).  
Definir el emprendimiento como fenómeno no es tarea fácil por los significados y alcances 
que puede acarrear; no hay una definición de mayor aceptación e incluso existen problemas con 
la denominación del fenómeno, derivado de la traducción de los términos entrepreneurship y 
entrepreneurialism, que se han interpretado como iniciativa emprendedora y espíritu 
emprendedor, por su cercanía al término en francés “L'esprit d'entreprise” (Veciana, 1999; 
Sharma y Chirstman, 1999). 
Kuratko y Audretsch (2009) destacan la importancia de la evolución de la iniciativa 
empresarial para el Siglo XXI, e incluye varios factores que influencian los procesos dinámicos de 
visión, cambio y creación de riqueza; entre otros, destaca la capacidad de reconocer 
oportunidades y organizar los recursos necesarios. Los autores ofrecen una definición que se 
retoma en este trabajo, por su integralidad:  
Emprendimiento es un proceso dinámico de visión, cambio y creación. Se requiere 
aplicación de energía y pasión hacia la creación de nuevas ideas e implementación de 
soluciones creativas. Ingredientes esenciales incluyen la voluntad de asumir riesgos 
calculados, formular un efectivo equipo aventurero, organizar los recursos necesarios, 
construir un sólido plan de negocios, y, finalmente, la visión para reconocer 
oportunidades donde otros ven caos, contradicción y confusión (p. 3).  
Veciana (1999) y Wiklund, et al. (2011), señalan que la investigación del fenómeno 
emprendedor se ha desarrollado entre otras, desde las siguientes perspectivas: la creación de 
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empresas (Gnyawali y Fogel 1994; Guzmán y Cáceres, 2001), los emprendimientos sociales 
(Alvord et al., 2004), los negocios inclusivos (Prahalad y Hart, 2002), los emprendimientos de 
internacionalización (Oviatt y McDougall, 1994); emprendimiento corporativo (Schollhammer, 
1982; Guth y Ginsberg, 1990; Zahra, 1991; Ireland, 2006a, b; Kuratko, 2007a); en este último se 
enfoca esta propuesta de investigación. 
El concepto de emprendimiento corporativo ha evolucionado durante las últimas décadas y las 
definiciones han variado considerablemente con el tiempo. Para Pinchot (1985), los 
intraemprendedores toman la responsabilidad de la creación de innovaciones de algún tipo en la 
organización, y siendo creador o inventor, además es capaz de volver una idea realidad. El 
intraemprendimiento es otra forma de denominar el emprendimiento corporativo, que en este 
trabajo se usa para referirse al fenómeno bajo estudio. 
Guth y Ginsberg (1990), señalan que el emprendimiento corporativo abarca dos grandes tipos 
de fenómenos: la transformación empresarial a través de la renovación estratégica y la creación 
de nuevos negocios en las organizaciones existentes. Una de las definiciones de mayor 
aceptación es la de Sharma y Chrisman (1999): “proceso en el que un individuo o grupo de 
individuos en asociación y actuando en una corporación existente, la renuevan, innovan o crean 
una nueva organización” (p. 13). Se observa en esta definición, la relevancia del trabajo 
colaborativo que realizan los miembros que integran la firma, como determinante del 
emprendimiento corporativo, en lo que coinciden con Meyer y Heppard (2000), Kuratko (2007b), 
Soriano y Urbano (2008) y el GEM (2014). 
En sus trabajos, Zahra (1991) relaciona la intensidad, la formalidad, las actividades y la 
duración del emprendimiento corporativo, y establece una definición del fenómeno que se 
considera por sus resultados:  
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Emprendimiento corporativo se refiere a las actividades formales e informales dirigidas a 
crear nuevos negocios en empresas establecidas a través de innovaciones de productos y 
procesos y desarrollo de mercados. Estas actividades pueden tener lugar en la empresa, 
divisiones, niveles funcionales o a nivel de proyectos, y se realizan con el objetivo 
unificador de mejorar la posición competitiva de la compañía y su desempeño financiero. 
El emprendimiento corporativo también implica la renovación estratégica de un negocio 
existente (p. 262).  
El estudio del emprendimiento corporativo es creciente en el mundo; en el Siglo XXI, continúa 
este auge, bajo disciplinas y metodologías, buscando comprender el fenómeno con mayor 
profundidad; sin embargo, las teorías desarrolladas aún siguen siendo reduccionistas, por lo 
complejo y multidimensional del mismo (Dess y Lumpkin, 2005; Ireland et al., 2006a, b; 
Bouchard y Basso, 2011).  
El emprendimiento corporativo tiene incidencia positiva en la generación de empleo, 
desarrollo socioeconómico y recientemente, como salida a las recientes crisis económicas 
internacionales, que ven en el emprendimiento innovador una de las formas de regresar a la senda 
de crecimientos económicos sostenidos, y de superar las medidas de austeridad fiscal 
implementadas en muchos países desarrollados (OCDE, 2012; Índice Global de Innovación, 
2013; GEM 2014). 
Diversos estudios de alcance global, monitorean y comparan continuamente, entre los países 
analizados, los determinantes e impactos en competitividad, emprendimiento, innovación, 
crecimiento económico, disminución de pobreza, entre otros aspectos. Los informes generados 
aumentan el interés de investigadores y tomadores de decisiones público-privados y sus 
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resultados son la base para formular y ajustar políticas públicas, diseñar estrategias y 
comprometer recursos públicos y privados significativos (Reynolds et al., 2005; OCDE, 2012; 
Global Entrepreneurship Monitor –GEM–, 2014). 
Se destacan los reportes del FEM, Doing business del Banco Mundial, el Índice Global de 
Innovación, GEM. Este último fue creado en 1999 por Babson College y London Business 
School, de los Estados Unidos y del Reino Unido, respectivamente, con el fin de ampliar el 
conocimiento de los factores que inciden en el emprendimiento. Desde ese año, cada vez más 
países ingresan a la base de datos GEM, que para el 2014 incluyó a 73 naciones, representando el 
72,4% de la población del mundo y el 90% del PIB mundial. 
Por su amplio cubrimiento, los reportes del GEM sirven a académicos y hacedores de política 
económica, para comprender mejor el emprendimiento, sus causas y consecuencias; además 
permiten diseñar y ajustar políticas públicas, mejorar los ecosistemas de emprendimiento y 
reformar modelos de educación para construir competencias emprendedoras, basadas en la 
proactividad, innovación y asunción de riesgos, entre otras (Álvarez y Urbano, 2011b; GEM, 
2014; Índice Global de Innovación, 2013). 
El GEM (2014) analiza los diversos factores sociales, culturales, políticos y de contexto, que 
impulsan el emprendimiento, tanto en empresas nuevas como existentes, al crear condiciones que 
puedan ser aprovechadas, al identificar oportunidades, estructurar capacidades e impactar en el 
dinamismo de la firma y el crecimiento económico nacional. El modelo se representa en la figura 
1. 
Los estudios del GEM Colombia iniciaron en el período 2006, ampliándose a distintas 
regiones a lo largo de los años, destacándose el país por su alta tasa de emprendimiento activa, 
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que en promedio es del 21.7 por ciento para los años 2066-2014, por lo que se ha distinguido al 
estar entre los primeros lugares del mundo durante varios de los períodos analizados.  
También se dan avances en la mayor participación que cada año va teniendo el 
emprendimiento causado por oportunidad y en detrimento del de necesidad; en efecto, cuando en 
el año 2006 representaban el 69.9 y 39.1 por ciento respectivamente, para el año 2014 lo fueron 
de 67 y 33 por ciento, lo que denota la incorporación de personas más calificadas y mejor 
formadas a la actividad emprendedora y los importantes efectos de la educación como impulsador 
del fenómeno (Álvarez y Urbano, 2011b).  
En el reporte del GEM Colombia, se señala también que ser emprendedor tiene un alto valor 
social como carrera para el 87.5 por ciento de la misma, en promedio para los períodos 2006-
2014; por ello, y en la misma vía que acontece en el mundo, la política pública se enfocó desde el 
año 2004 en la promoción y apoyo a la creación de empresas, impulsada por la Ley 1014 de 2006 
o Ley del emprendimiento. 
Figura 1. Modelo del proceso emprendedor, afectando el crecimiento económico nacional 
 
Fuente: GEM (2014, p. 18), en referencia a Reynolds et al., GEM Executive Report (1999, p. 9). 
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A pesar de haberse enfocado en sus inicios en la creación de empresas, desde el 2011, el GEM 
ha trascendido al estudio de Employee Entrepreneurial Activity en firmas establecidas (traducido 
por GEM España 2014, como emprendimiento corporativo en empresas consolidadas). Esta 
nueva perspectiva es consecuente con la importancia que está tomando el emprendimiento 
corporativo como dinamizador de la innovación y sofisticación de negocios, pilares estudiados 
por OCDE, el FEM, Doing Business, Índice Global de Innovación, entre otros.  
Con ambas perspectivas del fenómeno, creación de empresas y las actividades emprendedoras 
de empleados en empresas establecidas o emprendimiento corporativo, el GEM evalúa el nivel de 
la capacidad emprendedora de una economía, acorde con el comportamiento emprendedor de los 
dos principales agentes del emprendimiento: propietarios y empleados (GEM, 2014). 
El estudio global identifica factores que los influencian y le son comunes: provenientes del 
contexto social, cultural, político; y requerimientos básicos como entorno macroeconómico 
estable, infraestructura, salud, educación; impulsores de eficiencia, innovación y 
emprendimiento; perfil del emprendedor, compuesto por actitudes, atributos individuales, 
actividad emprendedora, aspiraciones. Estos determinantes tienen impacto en el crecimiento 
económico, la generación de empleo, la innovación y la internacionalización. 
Bajo esta doble perspectiva y después del aprendizaje de doce años del estudio GEM, se 
reconoce uno de los roles más relevantes del empresario: su incidencia en la renovación y 
transformación de las organizaciones existentes en cabeza de los empleados, fenómeno analizado 
por varios teóricos (Sharma y Chrisman, 1999; Ireland et al., 2006a, b; Ireland et al., 2009; 
Kuratko y Audretsch, 2009).  
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Así pues, el emprendimiento corporativo es un reto en el que participan Estado, empresas, 
universidades e individuos para dinamizar la innovación y por ende la competitividad. Los 
Estados generan entornos favorables y condiciones macroeconómicas estables, crean condiciones 
tributarias atractivas, facilitan el trabajo interinstitucional universidad-empresa-Estado, 
reestructuran instituciones de apoyo, facilitan financiación en condiciones blandas, reforman la 
educación, conforman Sistemas Nacionales de Ciencia-Tecnología-Innovación, entre otras 
(Shapero y Sokol, 1982; Veciana, 1999; Cardona, 2006; Álvarez y Urbano, 2011b, c; OCDE, 
2012; Índice Global de Innovación, 2013).  
Las universidades, por su parte, diseñan programas de formación de capital humano, con 
conductas y habilidades emprendedoras, realizan investigación aplicada y tejen redes para 
trabajar colaborativamente en el triángulo universidad-empresa-Estado (Gómez, 2004; Cardona, 
2006; Garzón, 2011). Los empresarios tratan de responder de manera positiva a las expectativas 
favorables del entorno, estructuran capacidades, renuevan sus organizaciones y realizan las 
inversiones necesarias; en el campo individual, quienes integran la organización, y actúan de 
forma proactiva y emprendedora, potencian sus capacidades innovadoras, a la vez que logran 
motivación y satisfacción en el desempeño de su trabajo. 
Paralelo a la cada vez mayor preocupación por la comprensión del emprendedor por parte de 
la academia, ha crecido el interés de estructurar programas de formación en emprendimiento, 
seminarios y eventos locales y globales; Salinas (1999), señala que desde las primeras décadas 
del Siglo XX se han ofrecido los primeros programas para incentivar la conducta y las habilidades 
emprendedoras, y señala programas en Harvard Business School. 
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Cada vez con mayor intensidad se impulsa el conocimiento y la educación, como base 
fundamental para incrementar el capital humano, específicamente en actitudes y habilidades de 
emprendimiento e innovación (Roscow, 1975; Índice Global de Innovación, 2013; GEM 2014), 
lo que ha llevado a reformas microcurriculares alrededor del mundo, que cubren los niveles de 
educación primaria, media y superior (Gnyawali y Fogel, 1994; Álvarez y Urbano, 2011b, c; 
OCDE 2012, Índice Global de Innovación, 2014).  
En Latinoamérica, es famoso el Congreso Latinoamérica sobre Espíritu empresarial, que lidera 
el profesor Rodrigo Varela de la Universidad ICESI de Cali-Colombia, y que en 2014 acumuló 
conocimientos en sus 23 versiones. Para este país, también se han estructurado actividades y 
programas de formación en emprendimiento en instituciones de educación secundaria y 
universitaria, inducidos por la Ley 1014 de 2006 o Ley del Emprendimiento (Salinas, 1999; 
Cardona, 2006).  
Al analizar los emprendedores, la OCDE (2012) establece que es importante que se 
desarrollen habilidades y actitudes empresariales en todos los niveles de la educación formal y a 
través del aprendizaje continuo; se incluyen habilidades de autoconfianza, autoeficiencia y 
liderazgo, requeridas para el desarrollo de la vida profesional de las personas, ya sea con la 
creación de sus propias compañías o en la innovación en organizaciones existentes. El organismo 
multilateral reta a los sectores público, privado, no lucrativo y a la academia a cumplir distintos 
roles para facilitar la creación de una cultura empresarial y el desarrollo de las actitudes y 
habilidades necesarias para impulsar y apoyar el emprendimiento innovador.  
El Índice Global de Innovación de 2014 se enfocó en el factor humano de la innovación, 
señalando que generalmente se argumenta una fuerte conexión entre la educación y el desarrollo 
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económico, aunque los vínculos exactos entre las habilidades individuales y la innovación son 
difíciles de establecer. Es claro que la innovación depende de las personas capaces de generar 
ideas y aplicar el conocimiento en su implementación (Johannisson, 2003; Seshadri y Triparthy, 
2006; Urbano et al., 2010; Índice Global de Innovación, 2014); la condición más importante para 
sacar el máximo provecho de la I+D y otras actividades innovadoras, es la presencia abundante 
de capital humano bien educado. 
GEM España (2014), analiza el Real Decreto 126 de 2014, que fomenta desde la educación las 
competencias emprendedoras; el estudio aclara sobre la articulación en la enseñanza-aprendizaje 
de éstas, que “todas las personas precisan de competencias claves emprendedoras para su 
realización y desarrollo personal, así como para la ciudadanía activa, la inclusión social y el 
empleo” (p. 125). 
Álvarez y Urbano (2011c), así como GEM España (2014), afirman que abundan los artículos 
que analizan la dimensión de conocimientos y habilidades emprendedoras; de revisiones de 
estudios previos. Concluyen que las habilidades emprendedoras se pueden desarrollar 
formalmente desde la educación y el entrenamiento, constituyéndose en bases cognitivas y 
perceptuales, que en entornos benéficos y con apoyos institucionales, sirven de impulsores del 
emprendimiento. Sin embargo, es reconocida la complejidad de formar la voluntad desde la 
enseñabilidad del emprendimiento, por lo cual afirma Orrego (2010): 
No se ha explorado suficientemente el estudio del emprendimiento desde la dimensión 
humana, el cual parte de la noción fundamental del sujeto (subjetividad), hasta 
configurarse en la experiencia de interdependencia con los otros (intersubjetividad) a 
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través del reconocimiento de la voluntad personal y común, objetivo de esta investigación 
(p. 239). 
También en América Latina se han realizado diversos estudios sobre emprendimiento 
corporativo, de manera que ha crecido el interés de la misma manera en que lo hacen los 
objetivos de fortalecimiento empresarial, crecimiento, innovación y competitividad; los trabajos 
se han enfocado en el análisis de los factores que en la región determinan el fenómeno, tanto de 
carácter externo e interno a la organización. Sin embargo, son escasos los estudios de la 
orientación emprendedora, como uno de los antecedentes del emprendimiento corporativo y 
también los que se abordan a partir de  técnicas de investigación cuantitativa, abundantes en 
países desarrollados y Asia, por lo que esta investigación llena ese vacío para la región 
latinoamericana. 
Acs y Amoros (2008), en una investigación sobre competencias dinámicas, afirman que la 
competitividad de la región se ha perfilado hacia la eficiencia de producción, en lugar de 
propender por la mejora de la innovación; esta situación es contraria a economías emergentes, 
que han logrado una transformación y competitividad notables en los últimos veinte años, como 
Israel, Corea del Sur, Singapur e Irlanda, según los autores. Observan, además, un marcado 
interés en la región, por dirigir políticas públicas para el fortalecimiento empresarial, 
especialmente en materia de emprendimiento e innovación.  
Kantis y Drucaroff (2009), aportan un trabajo de tipo exploratorio y descriptivo, financiado 
por el Fondo multilateral de inversiones (FOMIN), adscrito al Banco Interamericano de 
desarrollo (BID). Los autores encontraron diferencias importantes entre la región y Corea, país 
del que presentan casos de empresas emblemáticas en donde el emprendimiento corporativo ha 
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logrado gran dinamismo, y resaltan en el estudio la existencia de múltiples factores que lo 
inhiben o bloquean; infortunadamente para el caso colombiano, la problemática resultó mayor, al 
compararse con otras nueve naciones estudiadas. 
Capelleras y Kantis (2009) y Federico et al. (2009), también han explorado determinantes del 
crecimiento empresarial enfocados desde la Teoría Resource-based view (RBV); en sus trabajos, 
los autores relacionan factores determinantes del capital humano y social del emprendedor 
fundador, así como su grado de estudios universitarios, experiencia emprendedora, capacidades 
cognitivas, actitudes, motivaciones y habilidades. 
En el contexto colombiano, Briceño (2009) y Trujillo y Guzmán (2008), realizan estudios de 
corte teórico reflexivo, encaminado a indagar acerca de las relaciones entre la innovación y el 
intraemprendimiento; trabajos integradores han sido abordados desde la perspectiva de recursos y 
capacidades (Garzón, 2004, 2011; Varela e Irizar, 2011), bajo la investigación cualitativa y 
usando el método de estudios de casos. También se han realizado investigaciones que han 
mostrado debilidades en los procesos de gestión que apoyan el emprendimiento corporativo, en 
especial, aquellos relacionados con la planeación financiera de las PYME (FUNDES, 2007; 
Cardona, 2010). 
De los estudios revisados sobre el fenómeno del emprendimiento corporativo en la región, se 
concluye que, a excepción del trabajo de Trujillo y Guzmán (2008), son escasos los que analizan 
el constructo orientación emprendedora y como sucede en el plano internacional, poco se ha 
explorado como su antecedente; además, los estudios en Latinoamérica se han abordado desde 
perspectivas teóricas, o empíricas bajo técnicas de investigación cualitativa. Todo ello representa 
espacios para profundizar en la comprensión del fenómeno, de ahí que esta investigación se 
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realizara desde la perspectiva cuantitativa, contrastando hipótesis sobre las relaciones existentes 
entre los componentes analizados: orientación emprendedora, capacidades y emprendimiento 
corporativo.  
1.3. Planteamiento del problema de investigación 
Como se expuso en la sesión anterior, en los últimos cuarenta años ha sido creciente el 
interés de los académicos por comprender los determinantes del emprendimiento corporativo; sin 
embargo, la extensa teoría que explica el fenómeno es fragmentaria, carece de un cuerpo único y 
dificulta efectuar estudios multidimensionales (Antoncic y Hisrich, 2001; Capelleras y Kantis, 
2009; Moreno y Casillas, 2008; Federico et al., 2009; Rauch et al., 2009; Ireland et al., 2009). 
Adicionalmente, diversos trabajos de entidades multilaterales han incorporado el tema del 
emprendimiento corporativo innovador en sus reportes globales desde el año 2012 en adelante, 
por los impactos en materia de competitividad (FEM, GII, GEM, Banco Mundial, entre otros). 
Explicar la actividad emprendedora no es un propósito fácil por los múltiples factores que lo 
determinan y que han llevado a su estudio en forma extensa, desde diversas perspectivas 
disciplinares, entre ellas económica, psicológica, sociológica, institucional y organizacional 
(Veciana, 1999; Guzmán y Cáceres, 2001; Pereira, 2002; Buzenitz et al., 2003; Jiménez y García 
2003; Álvarez y Urbano, 2011c).  
Hamilton y Harper (1994), sostienen que aunque los procesos de emprendimiento han sido 
objeto de estudio desde la teoría económica, dado lo complejo y multidimensional del fenómeno, 
debe prestarse más atención a los factores lo determinan, abordándolos desde diversos campos de 
conocimiento. Complementariamente, Mitchell et al. (2002), afirman que aunque distintas áreas 
disciplinares aportan a su interpretación, los hallazgos aún siguen quedándose cortos, dada la 
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complejidad de los aspectos sociológicos que lo afectan y la del emprendedor mismo, en sus 
ámbitos psicológicos.  
Esta disertación es el resultado de un esfuerzo de investigación que se enfoca en el 
emprendimiento corporativo, como uno de los determinantes de mayor incidencia en la 
renovación estratégica de las organizaciones, crecimiento sostenido, productividad, innovación, 
así como del dinamismo económico (Kuratko 2007a, b; Ireland et al, 2009; Goodale et al., 2011; 
Kuratko et al., 2014; OCDE, 2012; FEM, 2014; Banco Mundial, 2014).  
A pesar de décadas de investigación, los desarrollos teóricos sobre el emprendimiento 
corporativo continúan extendiéndose, pero también siguen siendo limitados, por lo que continúa 
vigente el interés en profundizar en los factores que inciden en el intraemprendimiento, en la 
conducta emprendedora que lo determina, los procesos de gestión que lo posibilitan y los 
impactos (Guth y Ginsberg, 1990; Zahra y Covin, 1995; Sharma y Chrisman, 1999; Ireland et al., 
2009).  
Múltiples estudios analizan antecedentes y consecuencias del emprendimiento corporativo, 
como se observa en la tabla 1; por medio de estudios empíricos, se han validado hipótesis y 
presentado determinantes del fenómeno y sus impactos positivos en el desempeño empresarial, 
considerando de un lado los factores externos, y del otro, factores internos de la organización y 
fundamentados por la Teoría Resource-based view.  
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Tabla 1. Factores antecedentes internos y externos del emprendimiento corporativo 
Autores Tipo de factor Enfoque 
Covin y Slevin (1991); Zahra (1991, 1993b); Lumpkin 
y Dess (2001); Martins et al. (2012); Martins y Rialp ( 
2013); Álvarez y Urbano (2011a, b) 
Factores externos Variables del entorno y rivalidad 
competitiva 
Burgelman, (1983); Stevenson y Jarillo, (1990); 
Mintzberg, (1994); Dess y Lumpkin (2005); Ireland et 
al., (2009); Kuratko, (2007a); Moreno y Casillas, 
(2008); Kuratko y Audretsch, (2009); Goodale et al., 
(2011); Lechner y Gudmundsson, (2014); Kuratko et 
al., (2014) 
Factores internos Estrategia empresarial, procesos 
internos, estrategia de EC. Postura 
hacia la proactividad para 
aprovechar oportunidades del 
mercado, la voluntad de innovar, la 
asunción de riesgos 
Zahra y George, (2002); Wiklund y Shepherd, (2003a); 
McGrath et al. (1995) 
Kreiser, P. M. (2011);McGrath, R. G. (2001) 
Factores internos RBV. Absorción del conocimiento.  
El aprendizaje en la organización 
impulsa el emprendimiento y las 
capacidades de innovación 
Stevenson y Jarillo (1990); Zahra (1991; 1993a); 
Wiklund y Shepherd (2003b, 2005); Cardona (2010) 
Factores internos RBV. Capacidad de financiación  
Gulati, (1998); Chetty y Wilson (2003); Miles et al. 
(2006); Capelleras y Kantis, (2009); Martins et al. 
(2015a) 
Factores internos RBV. Trabajo en redes internas y 
externas de cooperación  
Fuente: elaboración propia 
Este trabajo se enfoca en la segunda perspectiva desarrollada desde el campo disciplinar de la 
estrategia por la Teoría Resource-Based View (RBV) o de Recursos y Capacidades, que cumplen 
para las organizaciones las características de ser heterogéneos y de difícil adquisición (Barney, 
1991). Dentro de esta perspectiva de estudio del emprendimiento corporativo, se considera la 
orientación emprendedora.  
Analizada previamente por Miles y Snow (1978), y Miller (1983), fue refinada posteriormente 
por Covin y Slevin (1991), quienes la caracterizaron como una postura hacia la proactividad para 
aprovechar oportunidades del mercado, la voluntad de innovar y la asunción de riesgos; Lumpkin 
y Dess (1996) la denominaron orientación emprendedora e integraron a las anteriores 
dimensiones, la autonomía y la agresividad hacia los competidores, ampliada esta última de la 
dimensión de proactividad. 
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Según la literatura revisada, extensos trabajos han presentado resultados sobre determinantes e 
impactos tanto del emprendimiento corporativo como de la orientación emprendedora, pero 
ambos fenómenos se han estudiado en forma separada; la interacción entre ellos, obvia para 
muchos investigadores, tal vez por considerarse como conceptos similares, no se ha explorado 
ampliamente. 
Dess y Lumpkin (2005), Covin y Lumpkin (2011), y Miller, (2011), autores seminales de los 
desarrollos teóricos de la orientación emprendedora, se cuestionan sobre la similitud de ambos 
fenómenos, como ha sido vista por Antoncic y Hisrich  (2001), Lumpkin y Dess (1996) y  
Urbano et al. (2010), entre otros. También hay inquietudes acerca de cómo transmitir la conducta 
emprendedora de dueños y directivos, a todos los miembros que integran las organizaciones, para 
que conduzca a la realización de acciones emprendedoras (Miller, 2011; Covin y Lumpkin, 2011; 
Wales et al., 2011; Wiklund et al., 2011; Bouchard y Basso, 2011). 
El estudio de la orientación emprendedora ha recibido especial atención de los investigadores 
en la última década, como lo señalan los trabajos de autores seminales (Miller, 2011; Covin y 
Lumpkin, 2011; Wales et al., 2011), al reflexionar sobre la importancia de su papel, así como de 
sus diferencias y su complementariedad con procesos efectivos de emprendimiento corporativo.  
Otros estudiosos también han señalado que el constructo teórico de la orientación 
emprendedora está aún en formación, en cuanto a significados, dimensiones que lo integran, 
determinantes, variables usadas en su medición y formas de manifestarse en la organización 
(Lumpkin et al., 2009; Covin y Lumpkin, 2011; Covin y Wales, 2011; George y Marino, 2011; 
Covin y Lumpkin, 2011; Corbett, et al., 2013). Así mismo, sus dimensiones se han ampliado en 
número y en profundidad.  
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Covin y Lumpkin (2011) plantean diversas inquietudes por abordarse en futuros desarrollos 
teóricos y de investigación, al preguntarse si la orientación emprendedora es un constructo que 
significa disposición o comportamiento; esta mirada abre posibilidades de estudiar relaciones 
entre la orientación emprendedora y el emprendimiento corporativo y justifica nuevos estudios. 
Al respecto, Bouchard y Basso (2011), sostienen que ambos son enfoques conceptuales que se 
han desarrollado en paralelo, con poca o ninguna conexión y que la profunda brecha entre estos 
es el resultado de un retraso en su convergencia, por lo que plantean que la relación no se ha 
explorado suficientemente y aún hay preguntas sin respuesta.  
Los dos constructos, estudiados generalmente por separado, se conforman por algunas 
dimensiones que les son comunes, pero no significa que sean sinónimos o que puedan usarse 
indistintamente, como lo han considerado diversos estudiosos (Antoncic y Hisrich, 2001; 
Lumpkin y Dess, 1996, Urbano et al., 2010). Un análisis sistémico e integrado de ambos, ofrece 
oportunidades de ampliar los marcos conceptuales y su interpretación, vistos como 
complementarios. 
Justificados estos espacios abiertos, encontrados en los desarrollos teóricos previos y las 
reflexiones anotadas de autores seminales, este estudio tiene como objetivo analizar las 
diferencias y la relación de complementariedad entre la orientación emprendedora y el 
emprendimiento corporativo, presentada como proposición teórica por Bouchard y Basso (2011), 
quienes retan a contrastarlas desde el punto de vista estadístico. Sin embargo, por la 
interpretación de similitud de ambos fenómenos por parte de trabajos previos o por lo novedoso 
de la proposición de estos autores, pocos trabajos han explorado cuantitativamente esta relación; 
recientemente varios trabajos los han analizado desde la perspectiva en mención (Hasan et al., 
2013; Gelderen, et al., 2015)   
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Por ejemplo, Hasan et al., (2013) contrastan estadísticamente la relación orientación 
emprendedora y los resultados del emprendimiento corporativo, enfocados como acciones 
innovadoras, en tanto que Gelderen, et al. (2015) evalúan la relación entre orientación 
emprendedora como intención y acciones, donde la creación de empresas, es otra perspectiva del 
emprendimiento de amplio interés. Otros estudios han aportado elementos, al analizar 
cuantitativamente la relación de procesos de emprendimiento corporativo con Innovative 
performance o acciones innovadoras, considerándolas como variables explicadas o de resultado 
(McFadzean et al., 2005; Goodale et al., 2011).  
Al mejorar la comprensión y complementariedad de la orientación emprendedora y el 
emprendimiento corporativo, académicos, empresas y hacedores de política económica pueden 
tenerlos en cuenta y usarlos para afrontar de mejor manera los retos del emprendimiento 
corporativo innovador y de la competitividad. Cuando la orientación emprendedora penetra toda 
la organización y se estructuraran distintas capacidades y procesos empresariales, se impulsa la 
realización efectiva y permanente de acciones de emprendimiento corporativo.  
Los trabajos que consideran los factores que interactúan tanto en la orientación emprendedora 
como en el emprendimiento corporativo, tienen en común el análisis de distintas capacidades, las 
cuales actúan como mediadoras de los procesos emprendedores y que contribuyen a la 
transformación empresarial. Miller (2011), deja abiertas preguntas sobre cuáles capacidades 
deben desarrollarse para que los procesos de emprendimiento corporativo sean efectivos, 
permanentes e impacten tanto en la innovación como en la competitividad y el desempeño 
empresarial; formula la pregunta no porque no se hayan estudiado, sino debido a que se han 
analizado en forma independiente. 
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Entre otras, se han estudiado diversas capacidades: planteamiento de estrategias, conducta 
emprendedora, aprendizaje y absorción del conocimiento, capacidad de financiación, capital 
social, formación en emprendimiento y trabajo en redes internas y externas de cooperación. 
Tratando de contribuir a esta respuesta, en este trabajo se estudian e integran distintas 
capacidades, a fin de contribuir a su análisis multidimensional y al desarrollo del conocimiento 
emprendedor (Sanchez y Liñán, 2007). 
Así mismo, se incluye la capacidad de evaluación y gestión de proyectos, es explorada y 
contrastada en este estudio, que aunque no ha sido validada como antecedente del fenómeno, es 
fundamental para mejorar los resultados del emprendimiento corporativo, por lo que 
recientemente se ha presentado como reto de futuras agendas de investigación, por autores 
seminales y en coautoría con otros y que se referencian para resaltarlos (Goodale, Kuratko, 
Hornsby y Covin, 2011; Corbett, Covin, O´Connor y Tucci, 2013). 
Como se pretende demostrar en este trabajo de investigación, es de esperarse que la actitud 
emprendedora de la organización conduzca a acciones de emprendimiento, que pueden ser más 
efectivas cuando la orientación emprendedora penetra toda la empresa y se estructuran distintas 
capacidades organizacionales, que impulsan permanentemente el emprendimiento corporativo, 
para alcanzar ventajas competitivas sostenibles.  
En el contexto Latinoamericano, pocos estudios se refieren a la orientación emprendedora 
como conducta emprendedora, y además se han abordado desde la revisión teórica o bajo 
métodos cualitativos, de ahí que para el análisis del fenómeno sea pertinente complementarlos 
con metodologías cuantitativas, poco exploradas en la región, así como conjuntamente con el 
emprendimiento corporativo.  
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1.4. Objetivos y preguntas de la disertación doctoral 
Luego de describir los rasgos distintivos de esta tesis, se presentan los principales 
objetivos de la investigación. 
1.4.1. Objetivos 
General 
Analizar y contrastar estadísticamente las relaciones que se presentan entre la orientación 
emprendedora y el emprendimiento corporativo, mediadas por capacidades que las favorecen, en 
el ámbito de las PYME. 
Específicos 
 Identificar las dimensiones teóricas que más inciden en la conformación de la orientación 
emprendedora y su impacto en el emprendimiento corporativo, en el contexto de las 
PYME del sector industrial de Medellín, Colombia. 
 Establecer las relaciones existentes entre las capacidades de las PYME, con las acciones 
de emprendimiento corporativo. 
 Validar la incidencia de la orientación emprendedora en el desarrollo de distintas 
capacidades de emprendimiento corporativo en las PYME. 
 Construir un modelo estructural que recoja relaciones conjuntas entre orientación 
emprendedora, capacidades y emprendimiento de las PYME. 
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1.4.2. Pregunta de investigación 
La tesis pretende responder la pregunta central y las preguntas orientadoras, las cuales se 
relacionan con los objetivos y se presentan en la tabla 2: 
¿Es posible relacionar la orientación emprendedora y el emprendimiento corporativo, 
mediados por las capacidades, en el ámbito de las PYME? 
El análisis simultáneo de varias capacidades, permite avanzar en la pregunta central que plantea 
Miller (2011): “¿cuáles son las capacidades especialmente importantes para fomentar un robusto 
proceso de emprendimiento corporativo?” (p. 884). La inquietud se sustenta sobre la base de la 
interacción entre la orientación emprendedora, las distintas capacidades organizacionales que se 
integran y las iniciativas en que se materializa el emprendimiento corporativo, relaciones aún no 
exploradas lo suficiente (Covin y Lumpkin, 2011; Miller, 2011). 
El marco teórico se fundamenta en la Teoría Resource-based view, que servirá para 
identificar los conceptos, las categorías y variables que interactúan en el fenómeno objeto de 
estudio, para lo cual se integran algunas capacidades ya estudiadas como antecedentes del 
emprendimiento corporativo y se incluyen otras que serán exploradas en este estudio, como los 
procesos de formulación, evaluación y gestión de proyectos (Cardona et al., 2012). En la tabla 2 
se resumen las preguntas orientadoras, los objetivos, la metodología y el marco teórico. 
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Tabla 2. Preguntas de investigación, objetivos, metodología y marco teórico 
 Objetivos Preguntas de Investigación
Objetivo General  
Analizar y contrastar estadísticamente las relaciones que se presentan 
entre la orientación emprendedora y el emprendimiento corporativo, 
mediadas por capacidades que los favorecen, en el ámbito de las 
pequeñas y medianas empresas
Pregunta central de
Investigación 
¿Es posible relacionar la orientación emprendedora y el 
emprendimiento corporativo, mediadas por las capacidades de 
emprendimiento corporativo, en el ámbito de las pequeñas y 
medianas empresas?
Objetivos específicos Preguntas de investigación
1
Identificar las dimensiones teóricas que más inciden en la 
conformación de la orientación emprendedora y su impacto en el 
emprendimiento corporativo, en el contexto de las PYME del sector 
industrial de la ciudad de Medellín, Colombia
¿Cómo impacta la orientación emprendedora de las PYME en 
su emprendimiento corporativo, manifestado en proyectos 
innovadores?
2
Establecer las relaciones existentes entre las capacidades de 
emprendimiento corporativo de las PYMEs, con su emprendimiento 
corporativo, materializado en diversas iniciativas transformadoras
¿ Existe relación y de qué tipo, entre las capacidades 
organizacionales que potencian el emprendimiento corporativo, 
con las diversas acciones emprendedoras en que se manifiesta 
el fenómeno?
3
Validar la  incidencia de la orientación emprendedora en el desarrollo 
de distintas capacidades de emprendimiento corporativo en las 
PYME
¿De qué manera incide la orientación emprendedora en el 
desarrollo de capacidades organizacionales que potencian el 
emprendimiento corporativo?
4
Construir un modelo estructural que recoja relaciones conjuntas entre 
orientación emprendedora, capacidades y el emprendimiento, en las 
PYME industriales en Medellín, Colombia
¿Cómo son las relaciones conjuntas entre la orientación 
emprendedora, las capacidades de emprendimiento corporativo 
y las acciones o proyectos en que se materializa?
 - Selección de categorías, subcategorías y variables. 
 -Revisión literaria,  trabajos previos, objetivos,
   metodologías y resultados
Metodología
 -Diseño de trabajo de campo y elección de la muestra
 de empresas, con base a base de datos Pymes 
 manufactureras
 -  Estructuración del cuestionario 
 - Encuestas dirigidas a dueños o gerentes de Pymes
 - Métodos estadísticos multivariantes
Marco Teórico 
 - Emprendimiento   Corporativo
 - Teorías psicológicas de la Intención - Acción
 -Estrategia, con enfoque en la Teoría de Recursos y
  Capacidades-RBV
Fuente: Elaboración propia
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II. MARCO TEÓRICO Y CONCEPTUAL 
Extensos trabajos han analizado antecedentes y consecuencias del intraemprendimiento, como 
denominó Pinchot (1985) el fenómeno, encontrando en primer lugar los factores externos, 
correspondientes al dinamismo de entorno, rivalidad competitiva, desarrollo tecnológico, 
políticas públicas, entre otros; en general los estudios empíricos presentan hallazgos y validan 
hipótesis, de la incidencia positiva de los determinantes del emprendimiento corporativo (Covin y 
Slevin, 1991; Zahra, 1991, 1993b; Zahra y Covin, 1995; Antoncic y Hisrich, 2001; Wiklund y 
Shepherd, 2003b, 2005). En segundo lugar se encuentran los factores inherentes a la 
organización, acorde con la Teoría Resource-based view: mentalidad emprendedora, estrategia 
empresarial, aprendizaje y absorción del conocimiento, capital social, trabajo en redes internas y 
externas de cooperación, entre otros (Burgelman, 1983; Álvarez y Busenitz, 2001; Dess et al., 
1999; Wiklund y Shepherd, 2003a; Zahra et al., 2000; Capelleras y Kantis, 2009; Kuratko, et al., 
2014).  
El presente trabajo de investigación sobre el fenómeno del emprendimiento corporativo y la 
orientación emprendedora como antecedente, se enmarca en el campo de la Administración y se 
fundamenta en la Teoría Resource-based view. A continuación se integran los conceptos, 
constructos y relaciones analizadas, que inciden en el complejo fenómeno objeto de estudio en las 
PYME. 
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2.1.  Orientación emprendedora y emprendimiento corporativo: aclarando sus significados 
y relaciones 
En la revisión de la literatura se encuentran estudios de la orientación emprendedora y el 
emprendimiento corporativo en forma separada y de sus impactos en el desempeño empresarial, 
lo que se explica por el uso indistinto o no diferenciado de varios investigadores (Zahra, 1993b; 
Lumpkin y Dess, 1996; Zahra et al., 2000; Antoncic y Hisrich, 2001; Urbano et al., 2010; 
Soleimani y Shahnazari, 2013), quienes parten de las dimensiones como proactividad, innovación 
y asunción de riesgos, para explicar el fenómeno del emprendimiento corporativo, las cuales le 
son comunes a la orientación emprendedora; la situación anterior explica quizás, por qué en los 
estudios analizados, poco se han integrado los dos fenómenos.  
Zahra (1993b) establece que el emprendimiento corporativo es un proceso que se lleva a cabo 
desde distintas dimensiones, para lograr la renovación estratégica en las organizaciones: la 
innovación, el riesgo, la proactividad y la postura competitiva; todas ellas también se le atribuyen 
al constructo de orientación emprendedora. De la misma manera, Soleimani y Shahnazari (2013) 
definen el emprendimiento corporativo en función a la innovación, el riesgo y la proactividad, 
dimensiones que integran la orientación emprendedora.  
De igual forma, Urbano et al. (2010), al estudiar las prácticas de gestión de recursos humanos 
y desarrollo de nuevos proyectos innovadores, usan los conceptos orientación emprendedora y 
emprendimiento corporativo como sinónimos, al resaltar:  
Tal y como ha ocurrido en repetidas ocasiones a lo largo de la historia, en momentos 
críticos en los que peligra la supervivencia de las organizaciones empresariales, su 
habilidad para poner en marcha nuevos proyectos y, en general su comportamiento 
emprendedor, han resultado claves para su revitalización. La orientación emprendedora 
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que adoptan algunas organizaciones, constituye lo que se identifica en la literatura 
internacional como corporate entrepreneurship, intrapreneurship o corporate venturing 
(p. 118). 
Diversos autores han dejado implícita la relación entre orientación emprendedora y 
emprendimiento corporativo (Burgelman, 1983; Ireland et al., 2009; Zahra et al., 2000), al 
estudiar la relación entre las estrategias emprendedoras, los procesos organizacionales para 
impulsarlo y su impacto en el desempeño. Por ejemplo, Stevenson y Jarillo (1990) han explicado 
la relación entre estrategias emprendedoras y acciones de emprendimiento, para el logro de 
objetivos de largo plazo, en las cuales se comprometen recursos para implementarlas, en cuya 
relación de factores coinciden Ireland et al. (2006a, b). 
Con base en investigaciones anteriores, Dess y Lumpkin (2005), aducen que se ha avanzado 
en un marco para la investigación de las relaciones entre la orientación emprendedora y los 
resultados de las empresas, así como entre el emprendimiento corporativo y el desempeño de las 
firmas, y en los factores que moderan dichas relaciones. Diversos estudios explican estas 
relaciones por separado de ambos fenómenos, tal como lo ilustra la figura 2. 
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Figura 2. Antecedentes y consecuencias de la orientación emprendedora y emprendimiento 
corporativo, analizadas por separado 
Impactos en el 
desempeño 
empresarial
Emprendimiento 
corporativo
Factores 
determinantes
Consecuencias en 
el desempeño 
empresarial
Orientación 
emprendedora 
Antecedentes
(I).
(II).
 
Fuente: Elaboración propia 
Estas perspectivas pueden explicar, como ya se ha argumentado, que los constructos se han 
considerado como sinónimos, quedando veladas las acciones en que se materializa el 
emprendimiento como consecuencia o como variable dependiente, lo cual ya viene revaluándose 
(Covin y Lumpkin, 2011; Bouchard y Basso, 2011; McFadzean et al., 2005; Hasan et al., 2013; 
Goodale et al., 2011). A fin de aprovechar el gap en la literatura, en este estudio se usan las 
acciones de emprendimiento corporativo, para ser explicadas como consecuencias de la 
orientación emprendedora y las capacidades del emprendimiento corporativo.  
Sin embargo, en los últimos años, al profundizar en la comprensión de la orientación 
emprendedora y el emprendimiento corporativo, se ha empezado a cuestionar la similitud del 
significado de los dos fenómenos, incluso por autores seminales (Dess y Lumpkin, 2005; Ireland, 
et al., 2009; Covin y Lumpkin, 2011; Bouchard y Basso, 2011). En esta dirección, Covin y 
Lumpkin (2011) precisan inquietudes sobre los significados de los dos constructos y que además, 
dadas las interpretaciones de semejanza, la orientación emprendedora ha sido eclipsada por el 
estudio del emprendimiento corporativo. 
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Corbett et al. (2013), en coautoría con Covin, en su trabajo sobre el estado del arte y futura 
agenda de investigación del fenómeno, afirman que las:  
Conceptualizaciones sobre el dominio de estudio del emprendimiento corporativo han 
transformado en los últimos años el interés en dos fenómenos relacionados, de desarrollo 
teórico paralelo; estos conceptos son el emprendimiento corporativo y la orientación 
emprendedora (p. 813). 
Covin y Lumpkin (2011) y Corbett et al., (2013), se refieren a la orientación emprendedora 
como una exposición simultánea de comportamientos que se reflejan en las cinco dimensiones 
incluidas en el constructo; señalan, además, que los atributos de orientación emprendedora que 
posee la alta dirección, conjuntamente con entornos dinámicos favorables a la compañía, pueden 
predecir la realización de actividades emprendedoras, estableciendo por tanto que la misma es 
“un conductor de las acciones de la firma” (p. 814).  
Para profundizar en la comprensión de los dos fenómenos, a continuación se analizan los 
constructos en forma separada y posteriormente, se argumentan los significados que se les dan en 
este trabajo, así como en sus relaciones de complementariedad. 
2.1.1. La orientación emprendedora como antecedente del emprendimiento corporativo y 
sus dimensiones 
El estudio del emprendimiento corporativo se ha enfocado en las últimas dos décadas en 
el estudio de actitudes y comportamientos emprendedores de organizaciones que buscan 
persistente y deliberadamente nuevas oportunidades de negocios, observándose a comienzos del 
nuevo milenio una rápida proliferación de publicaciones (Wiklund y Shepherd, 2003b; Ireland et 
al, 2003; Covin y Lumpkin, 2005; Miller, 2011; Covin y Lumpkin, 2011; Covin y Wales, 2011). 
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Wiklund et al. (2011), señalan que la primera década del Siglo XXI puede considerarse como la 
edad de oro para los académicos dedicados a la investigación de la orientación emprendedora. 
Esta última y la estrategia, son procesos interrelacionados que permiten la explotación de las 
oportunidades, la adaptación constante de la empresa a los cambios del entorno, la renovación 
estratégica, la reestructuración organizacional y los ajustes a recursos y capacidades específicas 
(Burgelman, 1983; Álvarez y Busenitz, 2001; Galán y Sánchez, 2009).  
Esta conducta empresarial ha adquirido su propio significado bajo el concepto de la 
orientación emprendedora y se caracteriza por la voluntad de la empresa hacia la innovación, la 
proactividad y el hecho de enfrentar la incertidumbre (Knight, 1921). Tiene sus raíces teóricas en 
los trabajos de Mintzberg (1973), Miles y Snow (1978), y Miller (1983), fue denominada postura 
emprendedora por Covin y Slevin (1991) y complementada en las dimensiones que conforman la 
orientación emprendedora por Lumpkin y Dess (1996). 
Existen diferentes interpretaciones y definiciones de la orientación emprendedora (Lumpkin et 
al., 2001; Lumpkin et al., 2009; George y Marino, 2011; Covin y Wales, 2011). En ese trabajo se 
acoge la siguiente definición de Lumpkin y Dess (1996):  
Procesos, prácticas y toma de decisiones sobre actividades dirigidas a nuevos negocios, 
caracterizadas por una o más de las siguientes dimensiones: la propensión a actuar 
autónomamente, la voluntad de innovar y tomar riesgos, la tendencia a la agresividad 
hacia los competidores y la proactividad relativa a las oportunidades del mercado (p. 137). 
Covin y Lumpkin (2011), Covin y Wales (2011) y George y Marino (2011) argumentan que la 
orientación emprendedora es aún un constructo en formación, dadas la complejidad de su estudio, 
40 
 
la posibilidad de abordarlo de manera unidimensional o multidimensional y las dificultades para 
su medición al interior de una empresa. Hoskisson et al. (2011) señalan direcciones prometedoras 
de los futuros estudios y abogan por una mayor atención a la necesidad de transformar la 
iniciativa emprendedora mediante más esfuerzos de investigación multidimensional y por la 
exploración de campos desconocidos, relacionados con su revitalización.  
Tres décadas después de sus contribuciones sobre el tema en 1983, Miller (2011) analizó el 
desarrollo de la teoría y la investigación sobre la orientación emprendedora de empresas 
existentes, y presentó reflexiones sobre la evolución del estudio del fenómeno, aportando 
elementos a la discusión actual sobre las similitudes, las diferencias y la complementariedad de 
este término con el emprendimiento corporativo.  
Bouchard y Basso (2011) muestran los vínculos entre emprendimiento corporativo y 
orientación emprendedora, como resultados de un estudio realizado en PYME de Francia, a 
través del análisis de resultados de diferentes trabajos; concluyen que la relación entre ambos 
fenómenos es clara cuando se crean entornos emprendedores para competir con éxito en el 
mercado y se cultiva en los empleados el interés y el compromiso con la creatividad y la 
innovación. Para estos autores, el emprendimiento corporativo puede ser intermitente y no 
generalizado, al darse en función de algunos individuos de la organización que buscan innovar, 
alejarse de lo rutinario y aprovechar oportunidades. 
Bouchard y Basso (2011) enfatizan en la importancia de fomentar el espíritu emprendedor de 
los integrantes de la empresa, para que permee a fundadores, directivos y empleados. Los autores 
prueban en su trabajo empírico varias de las hipótesis propuestas y formulan además 
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proposiciones teóricas sobre la relación entre la orientación emprendedora y el emprendimiento 
corporativo, que dejan a estudios futuros su validación y representan retos para este estudio.  
Por su parte, Covin y Slevin (1991) señalan que la postura emprendedora de una firma se 
presenta cuando la alta dirección se involucra en la toma de decisiones de negocios relacionadas 
con el riesgo (dimensión del riesgo), que generan cambios a favor de la propensión a innovar 
(dimensión de la innovación) y realizan emprendimientos anticipados a los de la competencia 
(dimensión de la proactividad), con el propósito de obtener ventajas competitivas.  
Lumpkin y Dess (1996) agregan la autonomía y la agresividad competitiva, conformando así 
cinco dimensiones que distinguen una firma con orientación emprendedora. Sin embargo, éstas 
pueden presentarse de manera independiente o conjunta (Miller, 2011), lo que también 
argumentan Dess y Lumpkin (2005): “los factores a menudo trabajan en conjunto para mejorar el 
rendimiento empresarial, pero incluso algunas empresas que son fuertes en sólo unos pocos 
aspectos de orientación emprendedora, pueden ser muy exitosas” (p. 147).  
La primera de ellas es la proactividad. Esta dimensión, se relaciona con estar alerta e 
interpretar las fuerzas del entorno, recopilar la información sobre las oportunidades de mercado 
aumentando la sensibilidad de los miembros de la empresa a las señales que éste muestre para 
realizar los cambios, y anticipar a la competencia en la producción de nuevos bienes y servicios, 
desarrollo de tecnologías e incursión en nuevos negocios (Miles y Snow, 1978; Miller, 1983; 
Stevenson y Jarillo, 1990; Covin y Slevin, 1991).  
La orientación emprendedora como conducta se enfoca a la búsqueda de oportunidades, a 
permanecer alerta a los cambios, a las alteraciones que se presentan en el entorno, y a la 
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interpretación de los efectos para la compañía; de estas situaciones se generan ideas de proyectos 
(Kirzner, 1973; Shapero y Sokol, 1982; Zahra, 1991, 1995).  
La generación de ideas de acciones de emprendimiento corporativo, parte de la creatividad 
para solucionar problemas, aprovechar oportunidades o disminuir el impacto de las amenazas, 
resultado de procesos informales o formales, estos últimos ligados a permanentes procesos de 
reflexión estratégica (Grant, 2006). Estas ideas deben provenir de escuchar al cliente, conocer los 
desarrollos tecnológicos de la industria y estar alerta a las regulaciones y políticas púbicas que 
afectan positiva o negativamente los negocios, así como a las posibilidades de trabajo 
colaborativo en las redes externas, que resultan de los ecosistemas de emprendimiento (GEM, 
2014). 
Estas alteraciones del entorno implican retos de cambios en el modelo tradicional de negocio y 
realizar acciones anticipando a la competencia, para afectar el desempeño del sector; los 
resultados de esta dimensión se verán reflejados en acciones de lanzamiento de nuevos productos 
en el mercado, antes que otras compañías, o desarrollo de tecnologías y mejores procesos 
organizacionales (Miles y Snow, 1978; Miller, 1983; Stevenson y Jarillo, 1990; Covin y Slevin, 
1991; Lumpkin y Dess, 1996; Moreno y Casillas, 2008; Martins et al., 2012). 
La innovación es la segunda dimensión de orientación emprendedora; no hay consenso sobre 
el significado de la innovativeness, como se utiliza el concepto en el idioma inglés. Puede 
entenderse de diversas formas, como capacidad de creación de lo nuevo en la organización, mejor 
comercialización de nuevos productos o servicios que los competidores, hallazgo de nuevos 
mercados, incorporación de nuevos negocios, entre otros (Martins, et al., 2015b).  
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Dess y Lumpkin (2005), citando a Zaltman et al. (1973), y a Hult et al. (2003), sugieren que la 
innovativeness como dimensión de la orientación emprendedora, se entiende como proceso de 
iniciación, modelo de orientación al mercado, apertura a nuevas ideas y capacidad de innovar; de 
esta última manera se interpreta en este estudio. A su vez, para la organización, constituye parte 
de la cultura emprendedora, al integrarse a visión, valores y creencias para la firma de los 
beneficios que aporta en términos de competitividad y ventajas competitivas. 
De acuerdo con esta interpretación, en este estudio innovativeness se entiende como lo 
establecen Dess y Lumpkin (2005): “la voluntad de introducir novedad a través de la 
experimentación y procesos creativos, destinados a desarrollar nuevos productos y servicios, así 
como nuevos procesos” (p. 148). 
Reconocen los mismo autores (2005) que aunque la innovación es uno de los componentes 
principales de una estrategia empresarial, su gestión es todo un reto. Creen que la innovativeness 
es la esencia del emprendimiento, para lo cual se requiere examinar nuevas oportunidades, 
desarrollar distintas capacidades y asignar nuevos recursos. Afirman que la innovación es el 
tercer paso del proceso de evolución de nuevos desarrollos, consistente en inventar, 
(acontecimiento mental, generación de la idea); desarrollar (la idea se convierte en una cosa, 
pasando de lo intangible a lo tangible); e innovar (lo inventado llega al mercado). 
No obstante, advierten que el término de innovación en cualquier lugar de las tres fases, en 
realidad solo convierte en un emprendedor a quien las completa en totalidad, es decir, a quien 
pasa de ideas a acciones, a quien es capaz de ejecutar. El carácter innovador ha sido considerado 
como una de las orientaciones estratégicas más importantes de las firmas para alcanzar el éxito a 
largo plazo.  
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Rupčić et al. (2010) citan las reflexiones de Morris et al. (2004), quienes identifican que la 
innovativeness se centra en la búsqueda de soluciones creativas y significativas a problemas 
operacionales y necesidades de los clientes. Los autores, enfatizan que esta dimensión no debe 
confundirse con el término invención, asociado principalmente con la aplicación del intelecto, 
aspecto cardinal en el proceso de emprendimiento. 
A diferencia, de acuerdo con el punto de vista de Rupčić et al. (2010), innovativeness está más 
relacionada con la voluntad personal y la búsqueda de oportunidades, lo cual se comparte en este 
trabajo. De acuerdo con los autores referenciados en estos apartados, en este estudio la dimensión 
se relaciona con la voluntad de innovar, acompañada de estrategias que sigue la firma para 
dinamizarla, y no como los resultados de los procesos de innovación, los cuales son considerados 
como acciones de emprendimiento corporativo y siguiendo a autores que así la han analizado 
(Goodale et al., 2011; Hasan et al., 2013).  
De acuerdo con esta perspectiva, en las empresas se fomenta y estimula la innovación 
tecnológica y administrativa y productos para el mercado, entre otros factores, por medio de 
absorción del conocimiento, gestión del aprendizaje y estructuración de procesos de inversión 
permanente en I+D, incluso durante los períodos de dificultad económica. Para McFadzean et al., 
(2005), “es claro que si no existen actividades emprendedoras que permitan explotar las 
oportunidades que se presentan a las empresas, la innovación es más aspiracional, en vez de un 
destino tangible” (p. 353).  
A su vez, las iniciativas empresariales proactivas e innovadoras enfrentan un mayor nivel de 
incertidumbre, en cuanto a sus posibilidades de éxito, rentabilidad y retorno de la inversión 
(Knight, 1921; Miller, 1983; Covin y Slevin, 1991; Dess y Lumpkin, 2005), constituyéndose el 
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riesgo en la tercera dimensión que integra la orientación emprendedora. Existe incertidumbre 
cuando se enfrentan decisiones de qué hacer y cómo hacerlo, sin estar seguro de los resultados. 
Drucker (1985) sostiene que los empresarios exitosos toman medidas para minimizar los 
riesgos mediante la comprensión cuidadosa de los factores que inciden en los resultados. Sin 
embargo, las empresas que tienen la ambición de crecer, conocen que emprender siempre implica 
asumir riesgos. 
Retomando a Dess y Lumpkin (2005), ellos conciben la asunción de riesgos como la voluntad 
de una empresa para aprovechar oportunidades de emprendimiento, sin conocerse con certeza si 
tendrá éxito. Distintos proyectos implican niveles de riesgo diferentes, siendo más riesgosos 
aquellos negocios en los que no se ha tenido experiencia, así como tecnologías y mercados no 
explorados; adicional al riesgo operativo, las empresas asumen riesgo financiero, cuando se 
apalancan con recursos de deuda o de terceros, y ambos constituyen los componentes del riesgo 
corporativo (Brealey y Myers, 2006). 
Adicional a estos riesgos, Dess y Lumpkin (2005) analizan la incertidumbre a la que se 
someten los directivos de las empresas al tomar decisiones respecto a un curso de acción 
estratégico, con las cuales tendrán implicaciones significativas para sus carreras, positivas o 
negativas en función de los resultados logrados.  
En este sentido, la gestión actual dispone de herramientas para simular o crear escenarios de 
resultados posibles, tratando de anticipar las consecuencias de las decisiones. Igualmente, con el 
objetivo de reducir el grado de riesgo de la toma de decisiones de negocios, se pueden investigar 
y evaluar los factores de riesgo para minimizar la incertidumbre y usar prácticas y técnicas 
probadas previamente (Brealey y Myers, 2006). 
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Ireland et al., (2006b), y Trujillo y Guzmán (2008), señalan que asumir un bajo riesgo o 
hacerlo en exceso, son situaciones extremas que pueden ser fatales para una organización. En tal 
sentido, advierten Seshadri y Triparthy (2006), que la probabilidad de extinción de la empresa es 
alta, cuando su actividad emprendedora es baja; al optarse por mantener el statu quo, se somete 
poco a poco, a lo que los autores señalan como proceso de osificación. 
Trujillo y Guzmán (2008) comentan sobre el nivel de riesgo asumido en las acciones 
emprendedoras y acotan que “la toma de riesgo implica la buena voluntad para comprometer 
recursos hacia oportunidades que tienen una probabilidad razonable de éxito o fracaso” (p. 51). 
En este contexto, aclaran que ser muy arriesgado e intentar dar el paso hacia adelante en procesos 
de innovación, pone en peligro la sostenibilidad de una empresa si los resultados son contrarios a 
los esperados. Entre tanto, poco riesgo puede ser perjudicial cuando los procesos de innovación 
resultan escasos o inexistentes. 
Con relación a la cuarta dimensión que compone la orientación emprendedora, la rivalidad 
competitiva, diversos trabajos establecen la relación positiva entre este factor y el 
emprendimiento corporativo (Porter, 1991; Lumpkin y Dess, 1996). Se refiere a la intensidad y 
forma como la empresa enfrenta directa o indirectamente a sus competidores, para obtener 
ventajas competitivas y ganar posición en el mercado, ofreciendo mayor valor agregado al cliente 
y, según las condiciones del mercado, menores precios. 
Así mismo, tiene que ver con la estabilidad en el sector al que pertenece la empresa, tanto en 
lo relacionado con la oferta de bienes y servicios, como en las tecnologías que se usan, entre otros 
factores. Antoncic y Hisrich (2001) anotan que las actitudes proactivas, de riesgo e innovación, se 
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reflejan en la orientación de alta dirección a la búsqueda de una mayor competitividad, 
enfrentándose agresivamente a la competencia. 
Empresas con agresividad competitiva despliegan esfuerzos para liderar en desempeño a los 
competidores, y por ende debilitarlos en la lucha por el mercado; también significa una forma de 
reacción contra la acción intencional de la competencia. La agresión competitiva puede ocurrir a 
través de la asignación de recursos para ataque directo a los competidores, aumentando la 
participación del mercado o creando beneficios mayores, algunas veces a costa de 
consideraciones éticas y valores.  
Por ello las empresas decididas a conseguir mayor cuota del mercado, implementan estrategias 
de mercadeo como precios, promoción, publicidad y distribución manifestando su voluntad para 
enfrentar a los competidores a fin de aumentar o mantener su posición en el mercado (Dess y 
Lumpkin, 1996). 
La quinta dimensión que integra la orientación emprendedora es la autonomía, definida así por 
Lumpkin et al. (2009):  
Autonomía estratégica o autonomía de metas se refiere al grado en el que jefes o 
directivos guían, dan empoderamiento en la toma de decisiones y controlan al personal a 
cargo; la autonomía estratégica permite a un equipo operar fuera de las limitaciones 
normales de la organización para hacer frente a lo que se va hacer y cómo va a lograr los 
objetivos (p. 61).  
La autonomía se interpreta como dar atribuciones de acción a una persona o un equipo, para 
crear ideas o una visión y ejecutarlas hasta su finalización. Determina el grado de independencia 
de los empleados de la empresa, la libertad de buscar oportunidades y de tomar decisiones. 
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Brindar confianza aumenta la probabilidad de la búsqueda de independencia y autonomía, 
asociadas a mayor motivación, intenciones, responsabilidad en el logro de metas y más altos 
niveles de satisfacción (Hasan et al., 2013). 
En lo concerniente a esta dimensión, Johannisson (2003) y Kuratko et al., (2014) se refieren a 
esta como discreción de trabajo, relacionada al grado en que se percibe que la organización tolera 
el fracaso, facilita la toma de decisiones y delega responsabilidad de los administradores de nivel 
inferior y los trabajadores. Resaltan los resultados de investigación que sugieren cómo las 
oportunidades son mejor reconocidas por aquellos que realizan su trabajo con discreción y 
quienes se adelantan a experimentar.  
Kuratko et al. (2014) afirman que debe existir una visión innovadora, y pasar de la intención 
de la estrategia en el nivel alto, a permear el emprendimiento en toda la organización, 
realizándose actividades emprendedoras en todas las áreas y por todo los empleados, y 
adicionalmente, señalan que se requiere: “tener visión de innovación, coraje, cálculo en la 
asunción de riesgos y fuerte liderazgo” (p. 38); el emprendimiento corporativo florece cuando los 
individuos son libres de perseguir acciones e iniciativas a pesar de las reglas y bajo un riesgo 
calculado. 
Los altos directivos de una organización deben exhibir una intención estratégica hacia la 
actividad emprendedora de sus empresas para competir con éxito. Esta intención se encuentra en 
gerentes que desarrollan métodos que pueden mejorar el ambiente interno de la organización de 
la actividad empresarial, por lo que se debe facilitar a los empleados, pasar de la voluntad a la 
habilidad o a la aptitud de actuar (Ireland, et al., 2009; Kuratko et al., 2014). 
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En este sentido, Baum et al. (2001) enfatizan que competencias genéricas, conocimientos y 
habilidades individuales son necesarios para el emprendimiento y la aplicación de la estrategia. 
Habilidades de presentación oral, toma de decisiones, capacidad de conceptualización y de 
diagnóstico, uso de conceptos y energía, entre otros, inciden en el desempeño de personas y 
organizaciones, las cuales son estudiadas por las teorías de liderazgo.  
Nuevamente, Dess y Lumpkin (2005) retan futuros estudios a explorar en qué medida el 
comportamiento de un líder con habilidades blandas, como la inteligencia emocional y la visión, 
entre otras, mejoran la propensión de su firma a ser proactiva, innovadora y asumir riesgos. El 
atributo del liderazgo es analizado cada vez más en relación con el emprendimiento (Baum et al., 
2001; Seshadri y Triparthy; Kuratko, 2007b; OCDE, 2012; Kuratko et al., 2014), dado que 
actitudes y aptitudes de los líderes se relacionan con tener autoconfianza, visión, ideas de 
emprendimiento y capacidad de ejecución, trabajando de manera colaborativa con otros.  
Para Johannisson (2003), el emprendimiento es un proceso en el cual los esfuerzos son 
compartidos y los resultados son mayores a la agregación de los esfuerzos individuales, y 
subraya: “la noción del emprendimiento como un fenómeno colectivo también puede referirse a 
la iniciativa de los individuos para crear un escenario al que se invita a otras personas para llevar 
a cabo su proyecto empresarial” (p. 21). Explican Seshandri y Tripathy (2006) que es poco 
probable que los procesos de innovación puedan ocurrir sin que se de la transición de los 
individuos de ser empleado a la perspectiva de ser propietario psicológico o intrapreneur; para 
los empleados que participan en el emprendimiento corporativo es un reto gratificante, tanto en lo 
personal y como en lo profesional. 
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Rupčić et al., (2010) señalan que a menudo se ha afirmado que los directivos ejercen el papel 
de innovadores primarios, mientras que los empleados deben comportarse creativamente cuando 
les sea ordenado; de acuerdo con este punto de vista el rol de los empleados se considera pasivo. 
Los autores sugieren ver el proceso de emprendimiento corporativo desde el punto de vista de la 
gestión, dado que el fenómeno por naturaleza tiende a ser colectivo, a crear sinergias en las 
acciones de todos los individuos. Por esta razón, los directivos deben desarrollar condiciones 
favorables de organización y mecanismos de motivación que impulsen la autonomía, la asunción 
de riesgos y el comportamiento innovador, basándose en el aprendizaje.  
Al incluirse el análisis de la autonomía como dimensión del constructo orientación 
emprendedora, se cubren factores que tienen una fuerte incidencia en los procesos de 
emprendimiento corporativo, que hacen parte de las teorías de la Organización, como el clima y 
cultura organizacional, estrategias contingentes, entre otros (Lawrence y Lorsch, 1967; Rialp, 
2003). 
Antoncic y Hisrich (2001), analizan cuatro dimensiones del emprendimiento corporativo, las 
cuales son distintas en términos de orientación y actividades. En efecto, este enfoque permite 
comprender la intención y voluntad en que se manifiesta la orientación emprendedora y el 
emprendimiento corporativo reflejado en acciones; en la escala de medida empleada, los autores 
incluyen dos dimensiones principales: la orientación hacia la innovación y la proactividad; el 
emprendimiento corporativo como una segunda escala, desarrollada y refinada por Zahra 
(1993a), tiene por objeto medir el compromiso de la corporación en actividades empresariales 
corporativas de riesgo, innovación y actividades de autorrenovación. 
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Una vez analizado el constructo de orientación emprendedora y las dimensiones que la 
integran, validadas en diferentes estudios empíricos en los Estados Unidos, Europa y algunos 
países de Asia, se tienen elementos para comprender la diferencia entre la orientación 
emprendedora y el emprendimiento corporativo. Pero a diferencia de quienes hablan 
indistintamente de los dos fenómenos, en esta sesión se presenta la posición que se adopta en el 
estudio, en el sentido de dar significado a la orientación emprendedora como intención, 
mentalidad, voluntad, que conlleva la predisposición de emprender y desarrollar capacidades de 
emprendimiento, integrando procesos administrativos y logrando impactos en el emprendimiento 
corporativo, el cual se refleja en acciones.  
En efecto, esta diferencia es interpretada por Dess y Lumpkin (2005), quienes subrayan a 
través de ejemplos, que “una orientación emprendedora mejora las iniciativas de la organización, 
dirigidas a la creación y búsqueda de nuevas oportunidades de riesgo y renovación estratégica” 
(p. 153). A continuación se muestran las diferencias y la relación de complementariedad entre la 
orientación emprendedora y el emprendimiento corporativo, apoyados en la teoría psicológica, 
que explica cómo conductas, intenciones y voluntad llevan al comportamiento, lo que es 
aplicable en el análisis del emprendimiento, bajo cualquier perspectiva. 
2.1.2. Ampliando los significados de la orientación emprendedora desde la teoría 
psicológica: mentalidad, intención y voluntad 
Como dificultades encontradas en el desarrollo de este trabajo, están las distintas 
connotaciones de los constructos actitud, mentalidad, espíritu, capacidad o iniciativa 
emprendedora; a pesar de sus diferencias como conceptos, en el fenómeno emprendedor están 
integrados en la concreción de acciones de emprendimiento corporativo. Su mayor comprensión 
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está sujeta a la organización y sistematización de distintos enfoques sobre estos conceptos, a la 
relación de la orientación emprendedora y el emprendimiento corporativo, y a las interpretaciones 
que se les dan en este trabajo. 
Como parte de esta diferenciación, Antoncic y Hisrich (2001) analizan cuatro dimensiones que 
impactan en el emprendimiento corporativo, dos dimensiones de orientación hacia la innovación 
y la proactividad y dos más de emprendimiento corporativo, que sirven para medir el 
compromiso de la firma en actividades emprendedoras.  
Covin y Lumpkin (2011) parten de la premisa de que la orientación emprendedora puede o no 
ser muchas cosas, y citan la definición de orientación que da el diccionario en línea Merriam-
Webster (MW.com): "una dirección general o duradera de pensamiento, la inclinación o interés" 
(p. 857), relacionando estos términos con el emprendimiento. Los autores resaltan que se han 
aplicado distintas etiquetas al fenómeno de la orientación emprendedora, de las que citan las 
siguientes referencias “el modo emprendedor de Mintzberg (1973), el estilo emprendedor de 
Khandwalla (1976, 1977), la postura emprendedora de Covin y Slevin (1989)” (p. 857),  por lo 
que anuncian el inconveniente de dar demasiado peso a la etiqueta orientación emprendedora, 
cuando se trata de entender el fenómeno. 
Desarrollos teóricos de la Psicología social y de la gestión, permiten profundizar la relación 
entre la intención, la voluntad y la acción. La intención emprendedora ha sido considerada como 
un aspecto previo y determinante en los procesos de renovación y desempeño de los 
comportamientos emprendedores. 
Rusque (1998) referencia los aportes a la conceptualización que realizó la Red Alfa (1996) y 
resalta la importancia de definir algunos términos que en este contexto pueden confundirse: 
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espíritu emprendedor, actitud emprendedora y capacidad emprendedora, siendo sólo la ultima el 
objetivo de las dos primeras. Para la autora, la capacidad emprendedora existe al presentarse dos 
tipos de manifestaciones: de un lado, son actitudes, aptitudes y habilidades; del otro, son 
capacidades para ser impulsores del cambio, creando y desarrollando buenas ideas en las 
empresas. Por su parte, Torres (1998) amplía la comprensión del término emprender de la 
siguiente manera:  
El término emprendedor, adjetivo, significa decidido, que tiene ideas y voluntad para 
iniciar o desarrollar algo. El verbo emprender significa comenzar a ejecutar una cosa, 
tratar de convencer, persuadir, realizar una acción en general larga y compleja. Emprender 
es una resultante de la interacción entre estructuras mentales y comportamientos. Y más 
adelante definen al emprendedor como “aquel que emprende, a partir y en torno de una 
visión, un proyecto en busca de alguna satisfacción, es decir, aquel que imagina, 
desarrolla y realiza visiones y eso es mucho más (p. 37).  
Mitchell et al. (2002) explican que para la psicología cognitiva, la intención es el estado 
cognitivo inmediatamente anterior a la realización del comportamiento. La intención está en 
función de creencias y actitudes personales, por lo que las teorías del emprendimiento 
corporativo deben continuar el análisis y la profundización de este antecedente (Baum et al., 
2001; Mitchell et al., 2007). 
A diferencia de los autores que hablan indistintamente de orientación emprendedora y 
emprendimiento corporativo, en esta sesión se presenta la posición que se adopta en el sentido de 
dar significado a la orientación emprendedora como mentalidad, intención, voluntad, que 
apoyados por una cultura emprendedora organizacional, impulsan la predisposición de 
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emprender, desarrollar capacidades de emprendimiento, integrando procesos administrativos, 
logrando impactos en el emprendimiento corporativo, el cual se refleja en acciones. En efecto, 
Dess y Lumpkin (2005) subrayan que “una orientación emprendedora mejora las iniciativas de la 
organización, dirigidas a la creación y búsqueda de nuevas oportunidades de riesgo y renovación 
estratégica” (p. 153). A continuación se presentan las diferencias y la relación entre los dos 
constructos. 
Gelderen et al. (2015) señalan que aunque numerosos estudios han examinado la formación de 
intenciones emprendedoras, la investigación en el enlace de intención de acción en el contexto de 
la creación de empresas, ha surgido recientemente y concluyen que las intenciones sólo explican 
una parte de la variación de las acciones adoptadas. 
Orientación emprendedora como mentalidad  
Zahra (1991, 1995) señala que el emprendimiento corporativo incluye actitudes y 
acciones variadas que impulsan la habilidad de una compañía para tomar riesgos, aprovechar 
oportunidades e innovar. Puede relacionarse la orientación emprendedora como una orientación 
mental y actitud; el Directorio Británico (2015) presenta la definición de attitude: manner, 
disposition, tendency or orientation, especially of the mind. 
Al traducirse, la palabra actitud se entiende como una forma, disposición, tendencia, postura u 
orientación, sobre todo de la mente. Incluso, en el mismo diccionario se dice que attitude es 
sinónimo de spirit o espíritu, así como de posture o postura. Por sus raíces francesas L'esprit 
d'entreprise o espíritu emprendedor, es un término bastante generalizado para explicar 
antecedentes del emprendimiento en general y del emprendimiento corporativo en especial 
(Kuratko y Audretsch, 2009).  
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Adicionalmente, la orientación emprendedora vista como postura, sinónimo de actitud, es el 
término usado por los autores (Covin y Slevin, 1989, 1991; Covin y Lumpkin, 2011); postura se 
define en el Directorio Británico (2015) como “una determinada manera de tratar con o 
considerando algo; un enfoque o actitud”, mientras en el RAE (2015), es: “posición o actitud que 
alguien adopta respecto de algún asunto”. Adicionalmente, como sinónimos, están las siguientes 
connotaciones: “actitud, punto de vista, opinión, posición, manera de pensar, comportarse de una 
manera que tiene la intención”. 
Para Covin y Slevin (1991,), la postura emprendedora se asocia con la estrategia y el conjunto 
de prácticas de negocio y tácticas competitivas elegidas por la firma, lo que le da fortaleza a la 
relación entre postura emprendedora y sus resultados; puede ser una fuerte decisión de valor 
reflejo de las creencias de la alta dirección acerca de la forma de manejar la empresa: 
Una particular orientación estratégica o postura será efectiva solo si es bien implementada 
y prácticas de negocios y tácticas competitivas proporcionan los medios para esta 
implementación. En consecuencia,  pueden servir en calidad de moderador (p. 8).  
Se observa cómo los desarrollos de la relación mentalidad-emprendimiento se han apoyado en 
las teorías de la Psicología cognitiva, enfocada en los últimos diez años en el campo de la 
entrepreneurial cognition, tratando de explicarse los procesos mentales que siguen los individuos 
al emprender (Baum et al., 2001; Mitchell et al., 2007).  
Mitchell et al. (2002) definen la mentalidad emprendedora como: “las estructuras de 
conocimiento que las personas utilizan para hacer los análisis, juicios o decisiones que involucran 
la evaluación de oportunidades, creación de empresas y el crecimiento” (p. 97). En un trabajo 
posterior, llevado a cabo en 2007, los mismos autores observaron que la definición previa tiene 
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los siguientes elementos clave: estructuras de conocimiento mentales, evaluación de 
oportunidades de creación de empresas o para su crecimiento –incluidas evaluación y juicios–, y 
toma de decisiones.  
De acuerdo con McFadzean et al. (2005), estudios del emprendimiento se han realizado bajo 
algunas suposiciones razonables sobre las características psicológicas de los empresarios, o las 
descartan, o las han desacreditado, cuando en realidad, se necesita una perspectiva psicológica 
verdadera para su comprensión; afirman que hay una tendencia a enfocarse en casi cualquier 
cosa, excepto el individuo, quien lo logra con ideas, convicción y motivación para persistir hasta 
que el trabajo esté hecho.  
Baum et al. (2001) y Mitchell et al. (2007), resaltan que las investigaciones en 
emprendimiento han vinculado de manera empírica los rasgos personales con la formulación de 
la estrategia, los cambios estratégicos y otros factores. Hacia el futuro, los autores señalan 
distintos retos para seguir analizando este importante determinante del emprendimiento, 
menguado por el análisis del entorno y las capacidades más observables. 
Estos últimos autores (2007), al tratar de responder la pregunta ¿Cómo piensan los 
emprendedores?, analizan diferencias individuales de los emprendedores, sus motivaciones y su 
capacidad para desarrollar estructuras de conocimientos únicos, que los llevan a convertirse en 
expertos en procesos para tratar la información sensorial y transformarla y convertirla en 
oportunidades de emprendimiento cuando las situaciones que enfrenta le son favorables.  
En estos procesos interactúan con los conocimientos que se poseen, los de otras personas y el 
medio ambiente que les rodea. Para Mitchell et al. (2007), investigar en entrepreneurial cognition 
es comprender cómo los emprendedores utilizan la simplificación de los modelos mentales para 
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juntar información, previamente desconectada, que les ayuda a identificar e inventar nuevos 
productos o servicios, y para asignar los recursos necesarios, tanto para iniciar, como para hacer 
crecer los negocios. 
El Banco Mundial (2015) en su informe sobre el desarrollo mundial, “Mente, sociedad y 
conducta”, analiza las actitudes que influencian en la mentalidad, las conductas y la acción, y 
concluyen que existe brecha entre intenciones y acciones, que debe cerrarse para lograr objetivos 
específicos y el desarrollo económico. 
El ente advierte sobre la importancia de considerar aspectos psicológicos y sociales, tanto en 
las intervenciones en política económica como de estrategia empresarial, para cerrar la brecha 
entre intención y acción; ello implica transformar el diseño y la implementación de medidas 
eficaces en un proceso más iterativo de descubrimiento, aprendizaje y adaptación, por lo que 
subraya: “Lo importante no es solo qué política se implementa, sino también cómo se la 
implementa” (p. 13). En su informe, el Banco Mundial explica (2015): 
Si se presta atención al modo en que los seres humanos piensan (los procesos de la mente) 
y al modo en que la historia y el contexto configuran el pensamiento (la influencia de la 
sociedad), se puede mejorar el diseño y la implementación de las intervenciones y las 
políticas de desarrollo que se centran en la elección y la acción (conducta). Para 
expresarlo de otra manera, ha llegado el momento de rediseñar las políticas de desarrollo 
a partir de una consideración minuciosa de los factores humanos (p. 2). 
Aplicable al emprendimiento corporativo como interés de estudio, cuando se consideran 
factores psicosociales y los miembros de una organización encuentran que sus objetivos 
personales encajan con los empresariales, mejoran sus actitudes hacia el emprendimiento y se 
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estructuran recursos y capacidades, se apunta a cerrar la brecha entre la intención de emprender y 
las acciones emprendedoras.  
Indudablemente, la formación es un determinante fundamental para el desarrollo de la 
mentalidad emprendedora. Vicens y Grullon (2011) describen programas de formación en 
emprendimiento que han pasado de enseñar a preparar un plan de negocios a enfocarse en el 
desarrollo de una forma de pensar y actuar, como también en el proceso integral que va desde la 
concepción de una idea, hasta la puesta en marcha.  
Vicens y Grullon (2011) presentan a la Universidad de Banson como caso, su programa 
“Convirtiendo el emprendimiento en una forma de vida”, en el cual se desarrollan competencias 
de creatividad, orientación a la acción, pasión, toma de riesgos, pensamiento holístico, liderazgo, 
trabajo en equipo, comunicación, autoconfianza, exploración y asunción de riesgo (para 
disminuir el miedo al fracaso). En la tabla 3 se hace una síntesis de los autores que relacionan la 
mentalidad emprendedora. 
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Tabla 3. La orientación emprendedora como mentalidad 
Autor Idea central 
McGrath y 
MacMillan 
(2000) 
Se requiere mentalidad empresarial para participar con éxito en la estrategia emprendedora 
Estrategas exitosos la explotan, combinando lo mejor de los modelos que han usado, con 
la capacidad de detectar rápidamente posibilidades de actuar emprendedoramente, y 
movilizar recursos 
Baum et al., 
(2001) 
Las estrategias competitivas reflejan las actitudes, decisiones y habilidades de los 
directivos 
Los individuos y las organizaciones que integran, eligen los planes sobre lo que están 
predispuestos a hacer, lo que se sienten motivados a hacer; lo que creen que pueden hacer 
Wiklund y 
Shepherd 
(2003b) 
Manifestada en el espíritu emprendedor. Rápida capacidad de adaptación a un entorno en 
constante cambio, aprovechando la información para identificar y explotar oportunidades 
 Mitchell et 
al., (2002); 
Mitchell et 
al., (2007) 
La mentalidad emprendedora de la empresa, es por lo tanto un fenómeno individual y 
colectivo, que desarrollado por directivos y empleados de las empresa 
conlleva pensar y actuar de manera emprendedora 
Ireland et al. 
(2003) 
La mentalidad empresarial permite identificar y explotar nuevas oportunidades, y por 
medio de habilidades cognitivas se da sentido a situaciones ambiguas y fragmentadas 
Apoya el crecimiento de la economía y de las empresas. Logro de ventaja competitiva 
sostenible por medio de estrategias emprendedoras 
Seshandri y 
Tripathy 
(2006) 
La mentalidad emprendedora como factor determinante de la transformación empresarial 
Crecer significativamente en tiempos de incertidumbre 
Kuratko et 
al. (2007a) 
Kuratko y 
Audretsch 
(2009) 
Énfasis en una mentalidad impulsada por las oportunidades, integrada por dos 
componentes fundamentales: la conducta y la voluntad. El pensamiento estratégico es la 
lógica que domina la estrategia emprendedora 
Diferencian entre actitudes y comportamientos emprendedores 
Hay un componente conductual, incluye el conjunto de actividades necesarias para mover 
un concepto o idea, hasta llegar a concretarse por medio de su implementación 
Necesaria en entornos complejos, para que prosperen las empresas, cada vez mayor 
dependencia del emprendimiento corporativo 
Fuente: elaboración propia 
 
En este estudio, la relación intención, comportamientos, permite explicar lo intencional y 
contribuye al desarrollo de una orientación emprendedora para estructurar las condiciones 
necesarias y disponer de habilidades y recursos, que conduzcan a realizar acciones que busquen 
generar comportamientos concretos y objetivos propuestos. 
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Orientación emprendedora como intención 
La relación analizada en este estudio entre intención como voluntad y propósito, con los 
comportamientos manifestados en acciones, permite explicar lo intencional de la orientación 
emprendedora y la estructuración de las condiciones necesarias, al disponer de habilidades y 
recursos que alienten a realizar acciones concretas y al logro de los objetivos propuestos. La 
definición de intención que se acerca al tema de estudio es la del Diccionario de la Real 
Academia Española (2015): “determinación de la voluntad en orden a un fin”. 
Desarrollos teóricos de la Psicología y de la gestión, permiten profundizar la relación entre la 
intención, la voluntad y la acción. La intención emprendedora ha sido considerada un aspecto 
previo y determinante en los procesos de renovación y desempeño de los comportamientos 
emprendedores.  
Kuhl (1985) presenta la Teoría del control de la acción, como un modelo psicológico que 
incorpora la intencionalidad y la voluntad como aspectos relevantes del comportamiento 
propositivo humano. La intención es la disposición inicial que impulsa la mente de los 
empresarios hacia una visión y unos objetivos estratégicos; tendencias motivacionales, deseos, 
expectativas y valoraciones, determinan el compromiso con la acción y una fuerte intención o 
propósito de conseguir objetivos 
Bratman (1987) señala que la intención es una situación mental en la que está implícito el 
compromiso con acciones presentes y futuras, dirigidas al logro de los resultados esperados. 
Crear propósito, dar forma y ejecución a los planes, mediante la coordinación de los recursos y 
acciones presentes y futuras. No siempre las estrategias se enfocan en acciones intencionadas ni 
se enmarcan en una planeación previa y ejecución posterior. 
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Avanzando sobre la Teoría de la acción control, Ajzen (1991) presenta la Teoría del 
comportamiento planificado, o en inglés Theory planned behaviour, con la cual explica como las 
actitudes influyen en las intenciones y éstas en los comportamientos. Acorde con este 
planteamiento, para generar intenciones no es suficiente con tener predisposición y voluntad de 
logro de resultados, sino que se deben darse normas y valoraciones sociales subjetivas, creencias 
acerca beneficios, actitud, control del comportamiento percibido, intención de conducta y 
comportamientos. 
Estos procesos secuenciales permiten canalizan aspectos subjetivos, planificar objetivos, así 
como recursos y capacidades, haciendo que las acciones organizacionales se dirijan a estrategias 
emprendedoras, pero queden los elementos subjetivos que son difíciles de establecer, estimar y 
controlar (Bratman, 1987; Vélez, 2012).  
Muñoz (2008) ofrece una explicación de la relación intención-actitud-cultura-
comportamientos y señala que las actitudes son internas, dan origen a comportamientos. Resalta 
la importancia del papel de la cultura, en la relación actitud de intención de comportamiento. Para 
el autor, en el marco de la Teoría del comportamiento planificado influyen dos factores: grupo de 
creencias sobre el comportamiento objeto de origen y consecuencias positivas o negativas de la 
conducta o evaluaciones de las creencias; en el ámbito organizacional, los empleados forman 
intenciones de comportamientos hacia ellos, cuando alcanzan diversas recompensas. 
Explican Mitchell et al. (2002) que para la Psicología cognitiva, la intención es el estado 
cognitivo inmediatamente anterior a la realización del comportamiento. La intención está en 
función de creencias y actitudes personales, por lo que las teorías del emprendimiento 
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corporativo deben continuar el análisis y la profundización de este antecedente (Baum et al., 
2001; Mitchell et al., 2007; Sánchez, 2012).  
Desarrollos teóricos de la Psicología, dejan claro que las fronteras entre ambos fenómenos no 
son fácilmente identificables, que sí hay diferencia de la orientación emprendedora como voluntad 
o intención, con el emprendimiento corporativo como acción o comportamiento y además que 
ambos fenómenos son complementarios. Al respecto, también desde la teoría psicológica, Dornyei 
(2000), afirma que: 
Una característica central de la Teoría de la acción control, es la separación de la fase 
predisposición –asociada con el proceso de formación de la intención, y la fase post 
decisional –relacionada con el proceso de implementación de la acción, en una secuencia 
de comportamientos motivados (p. 521). 
Para el autor, la fase de predisposición puede ser vista como la etapa de motivación de la toma 
de decisiones (o elección motivación), que implica una planificación compleja y los procesos de 
fijación de metas, durante la cual los deseos y anhelos iniciales se articulan y son evaluados en 
términos de conveniencia y oportunidad de la realización. La fase posdecisional, es la etapa de 
puesta en práctica de la motivación (o ejecución de la motivación), en relación con la voluntad o 
decisión de búsqueda de la meta, que implica el mantenimiento y control de motivación durante la 
promulgación de la intención o inicio de acción. Según el autor, las cuestiones clave que deben 
examinarse son la iniciación de fenómenos acción, la perseverancia y la superación de diversos 
obstáculos internos a la acción. 
Para el emprendimiento corporativo la etapa de predisposición se relaciona en este estudio con 
establecer una conducta, una fuerte voluntad de emprender y la penetración en toda la 
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organización de la conducta emprendedora; seguidamente, la etapa posdecisional se identifica 
con la preparación para que se implemente el emprendimiento corporativo en forma persistente y 
sostenida, lo cual se logra por medio de la estructuración de recursos y capacidades específicos.  
Esta investigación trata de aportar a este espacio del estudio del fenómeno del emprendimiento 
corporativo, sobre las relaciones y la operatividad de ambos constructos, complementando las 
teorías que posibiliten mejoras en la penetración de la orientación emprendedora y la efectividad 
de acciones de emprendimiento corporativo, manifestado en diversos proyectos. Diversos trabajos 
recientes se enfocan en las diferencias entre intenciones y acciones.  
La intención es una situación mental en la que está implícito el compromiso con acciones 
presentes y futuras, dirigidas al logro de los resultados esperados (Kuhl, 1985; Bratman, 1987; 
Sánchez, 2012). La Teoría del comportamiento planificado señala cómo las actitudes influyen en 
intenciones y éstas en comportamientos, hecho que permite comprender los procesos involucrados 
que hacen que las intenciones se hagan reales. En la Psicología cognitiva, la intención es el estado 
inmediatamente anterior a la realización del comportamiento, siendo éste esencialmente 
intencional cuando es planificado.  
Krueger y Casrud (1993), así como Krueger et al. (2000) aplican la Teoría del comportamiento 
planificado (Ajzen, 1991) y consideran la intención como el mejor predictor del comportamiento 
emprendedor, al explicar el potencial emprendedor y consideran los procesos implicados como 
voluntarios y conscientes; consideran que el comportamiento es intencional, cuando no es el 
resultado de una relación de estímulo-respuesta, sino como un  comportamiento planeado. 
Krueger y Carsrud (1993) explican que las intenciones se reflejan tanto el deseo de actuar 
como en creencia de que se va a actuar y de que es capaz de hacerlo, siendo las intenciones la 
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causa inmediata de la acción. El comportamiento emprendedor requiere de la oportunidad, así 
como de la intención. Las intenciones son una estructura cognitiva que incluye los las metas, 
planes y medios para lograrlas. 
Como explican los autores, en la mente de las personas se cristalizan las metas antes que los 
planes que se estructuran para alcanzarlas;  por tanto, partiendo de que la Teoría del 
comportamiento planificado, usada para explicar distintos fenómenos, también en las empresas las 
intenciones emprendedoras son el reflejo dela visión de los fundadores y de los miembros que las 
conforman, procediendo a seguir los planes respectivos para alcanzar los objetivos y metas 
formulados, siendo este un proceso que consiste en un conjunto de propósitos, percepciones que 
impulsan decisiones deliberadas. 
Esto también fue señalado por Shapero y Sokol (1982), al analizar tanto las percepciones de 
deseabilidad, conveniencia y viabilidad, así como de propensión a actuar sobre una determinada 
oportunidad considerada la mejor de varias alternativas, lo que refleja los aspectos de voluntad de 
las intenciones o de hacer lo que se desea y se cree que puede hacerse, bajo una percepción de 
control de la situación que se genera más cuando hay experiencias previas y aprendizajes 
continuos. Estos procesos se asimilan en ciertos aspectos con la Teoría del comportamiento 
planificado de Ajzen (1991), en la que establece que las intenciones en general dependen de la 
percepción de atractivo personal, las normas sociales, y la viabilidad. 
Las actitudes influyen en las intenciones y éstas se canalizan en procesos complejos de 
decisión, formales e informales, que unidos a percepciones, experiencias y supuestos tanto de 
factores controlables (internos) como no controlables (entorno). La intención-acción y en forma 
similar la intención-comportamiento emprendedor pueden darse con rezagos en el tiempo, e 
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incluso una fuerte intención no siempre lleva a un comportamiento real o acción específica, ante 
factores que impulsan o inhiben el comportamiento emprendedor (Krueger y Carsrud, 1993). 
Se comprende entonces como el espíritu empresarial, que influye tanto en la creación de 
empresas como en el emprendimiento corporativo, es una forma de pensar que hace hincapié en 
las oportunidades más que en las amenazas (Krueger y Carsrud, 1993, Sánchez, 2012); los 
procesos de identificar oportunidades son claramente intencionales y las intenciones son el mejor 
predictor de cualquier comportamiento planificado. Por lo tanto, las intenciones emprendedoras 
continúan captando la atención de los investigadores , dado que entender los antecedentes de las 
actitudes e intenciones aumenta la comprensión del comportamiento previsto, dado que la actitud 
influye en la intención y ésta incide en el comportamiento (Krueger, 2000). 
Actitudes e intenciones dependen de factores exógenos, como los culturales y sociales y 
situaciones que se convierten en percepciones de credibilidad y viabilidad (Shapero y Sokol, 
1982; Krueger, 2000; Liñán et al., 2008); y aunque el análisis de todos estos autores se enfoca en 
las personas que se involucran en procesos de creación de empresas, es válido también para las 
empresas existentes, que interpretando el entorno, se mueven por intenciones, que planificadas y 
apoyadas en capacidades, posibilitan hacer realidad los planes concebidos.  
Krueger (2000) subraya que la intención desencadena la exploración de oportunidades y a 
comportamientos dirigidos a objetivos en condiciones de incertidumbre y la adversidad de riesgo, 
fuentes de ideas para emprender. Señala el autor que pueden aplicarse modelos intenciones 
también a las decisiones estratégicas,  dando como ejemplos el crecer o salir de un negocio, pero 
que puede reflejarse en múltiples proyectos o acciones de emprendimiento corporativo; la 
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propensión para actuar ante una oportunidad, depende de las percepciones de control de la acción, 
planeación y asignación de recursos, para que las ideas puedan convertirse en realidad. 
Según Krueger et al., (2000), la intención de emprender está influenciada por tres percepciones: 
la primera, la atracción personal hacia la actividad emprendedora o deseabilidad percibida hacia 
un comportamiento específico, como convertirse en empresario; la percepción del control 
conductual, o autoeficacia o viabilidad percibida, con respecto a capacidad propia para llevar a 
cabo un comportamiento específico , como por ejemplo convertirse en empresario o para el interés 
de este estudio, distintos tipos de emprendimiento corporativo; y tercero, las normas subjetivas o 
percepciones subjetivas acerca de la presión y aceptación social sobre la creación de empresas; las 
dos primeras variables habían sido ya presentadas por Shapero y Sokol (1982). 
Las normas sociales explicadas en su modelo de intención por Ajzen (1991), se han 
relacionado con la presión social percibida para realizar un comportamiento; si las personas 
perciben que otras de su entorno personal, como la familia, amigos y compañeros de trabajo, que 
al estar de acuerdo con que se lleve a cabo una determinada acción, contribuyen a una intención 
más favorable hacia la realización de dicho comportamiento. Las normas sociales con frecuencia 
reflejan la influencia de una cultura de la organización y / o comunidad y proporcionan 
lineamientos  para lo que se considera deseable, pero pueden ser válidas solo en contextos 
específicos (Krueger, 2000; Elfving et al., 2009).  
Pasando al plano empresarial, Elfving et al., (2009) complementan que la autoeficacia, como 
sentido de la competencias, conocimientos y habilidades, fortalecen el deseo de hacer algo, y 
actuando como un fuerte impulsor de la conducta orientada a objetivos; aclaran que el deseo de 
hacer requiere también de la creencia de que se puede realmente hacer. En las organizaciones, la 
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autoeficacia puede ser colectiva, cuando se presenta el apoyo de sus miembros a una intención, 
por lo que la percepción de una probable eficacia colectiva es muy importante en su 
comportamiento emprendedor; de esta manera la alta autoeficacia de las personas, integrada a las 
normas sociales y la cultura emprendedora, se relacionan  estrechamente con el impulso de las 
acciones emprendedora. 
Para Sánchez (2012), el emprendimiento puede ser visto como una forma de pensar, 
integrándose a un proceso claramente intencional de identificación de oportunidades; el autor 
analiza la intención emprendedora como el elemento clave para entender el emprendimiento, al 
considerar el proceso de identificación de oportunidades que siguen individuos y las 
organizaciones que ellos integran, como un proceso claramente intencional; la intención es el 
elemento previo y determinante en el desempeño de los comportamientos emprendedores.  
Sánchez (2012) usa el constructo cognición para explicar el comportamiento emprendedor y 
referencia la definición de Neisser (1967): "todos los procesos por los cuales la información 
sensorial es transformada, reducida, elaborada, almacenada, recuperada y utilizada" (p.27) y lo 
considera como una forma de pensar que se enfoca en las oportunidades más que las amenazas y 
un proceso de identificación de oportunidades que se desarrolla con el tiempo, siendo uno de los 
factores explicativos del espíritu emprendedor. 
Para el emprendimiento Mitchell et al. (2007) consideran entrepreneurial cognition como las 
estructuras de conocimiento que las personas utilizan para hacer las evaluaciones, juicios o 
decisiones que involucran la evaluación de oportunidades, creación de empresas y el crecimiento.  
Liñán y Santos (2007) integran en sus modelo de intención de creación de empresas el 
concepto socioeconómico de capital social, al igual que lo hacen Liñán et al., (2008), pero estos 
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últimos añaden el conocimiento emprendedor como componente del capital humano, constructo 
inicialmente planteado como antecedente y factor explicativo de la intención por Liñán (2004). El 
conocimiento emprendedor es definido de la siguiente manera (Liñán et al., 2008): 
Conocimiento que tienen los individuos sobre los diferentes aspectos relacionados tanto 
con la actividad emprendedora y las instituciones que la promueven. Se puede argumentar 
que el conocimiento emprendedor se derivaría tanto del capital humano acumulado 
durante toda la vida del individuo como de la experiencia (aprendizaje experiencial). 
(p.7). 
La construcción del capital humano y específicamente del conocimiento emprendedor, se 
genera por las relaciones sociales que hacen posible su acumulación. En este sentido las redes 
sociales son un elemento muy importante en la creación de capital humano y complementa otros 
factores que lo determinan, como el nivel de educación de los padres y las relaciones sociales de 
éstos con otras personas de su entorno económico, político, social y cultural y que se convierten 
paralelamente en capital social, cuando se participa en redes duraderas de relaciones sociales y de 
conocimiento mutuo,  confianza y reciprocidad entre las personas o instituciones y que permite 
reconocer oportunidades a explotar (Liñán et al., 2008). 
Adicional a las teorías económicas como fundamento de antecedentes y consecuencias del 
emprendimiento, y a la de estrategia (Covin y Slevin, 1991; Ireland et al., 2006a, b; Kuratko et al., 
2014), los estudios del fenómeno se han enfocado en dos tipos de factores que lo determinan: de 
un lado los endógenos o internos, como necesidades, valores, hábitos y creencias, por lo que se 
han enfocado en las teorías psicológicas por las características personales o rasgos del empresario 
(Sánchez, 2012; McGrath y MacMillan, 2000; Mitchell et al., 2007), y del otro, los factores de 
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tipo exógeno o situacional, como el contexto social, cultural y político, condiciones generales del 
entorno nacional, condiciones específicas para emprender, entre otros, estos últimos analizados 
desde la teoría institucional (Gnyawali y Fogel, 1994; Shapero y Sokol, 1982; Álvarez y Urbano, 
2011a, 2012). 
Sobre los rasgos del emprendedor, McGrath y MacMillan (2000) describen cinco 
características de los emprendedores habituales: son apasionados al buscar persistentemente 
nuevas oportunidades; persiguen oportunidades con disciplina e invierten cuando perciben una 
oportunidad madura y de potencial; optimizan esfuerzos y recursos ante muchas oportunidades de 
proyectos y acordes con el mayor impacto estratégico; se enfocan en la ejecución y la adaptan 
cuando es necesario, cambiando de dirección hacia la real oportunidad y condiciones; potencian 
la energía de otros con quienes se relacionan y trabajan en redes colaborativas –internas o 
externas, y se comprometen en la búsqueda de oportunidades y metas comunes. 
Los análisis desde la teoría económica institucional consideran los factores del entorno que 
condicionan el emprendimiento, diferenciando en primer lugar los formales, como políticas 
públicas sobre el emprendimiento, organismos de apoyo, políticas y procedimientos 
gubernamentales, condiciones socioeconómicas, conocimientos y habilidades emprendedoras, 
fondos de financiación, asistencia no financiera, entre otros; en segundo lugar, los factores 
informales que incluyen entre muchos la valoración del emprendedor, la formación del espíritu 
emprendedor y las actitudes hacia el emprendimiento (Gnyawali y Fogel, 1994; Shapero y Sokol, 
1982; Álvarez y Urbano, 2011a, b, 2012). 
Cohen y Levinthal (1990) y McGrath et al. (1995) subrayan que la intención de nuevas 
iniciativas emprendedoras contribuye a la capacidad de absorción de conocimientos, 
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desarrollándose cada vez más la capacidad empresarial de reconocer el valor de nueva 
información, por medio del análisis del entorno e identificación de nuevas oportunidades a las 
que se apuesta formulándose planes y proyectos y comprometiéndose recursos. La compilación 
de autores analizados que aportan al significado de intención a la orientación emprendedora, se 
presenta en la tabla 4. 
Tabla 4. La orientación emprendedora como intención 
Autor Idea central 
Covin y Slevin 
(1991).Covin y 
Lumpkin (2011) 
No siempre las intenciones se concretan en acciones; en una empresa puede 
ocurrir que se tengan atributos a emprender como estructura o cultura, pero el 
emprendimiento no se hace efectivo. El perfil psicológico de un individuo no hace 
a una persona un empresario. 
Los comportamientos, más que los atributos, son los que le dan significado al 
proceso emprendedor. 
La orientación emprendedora es un predictor del emprendimiento corporativo, los 
empresarios se conocen por sus acciones, las cuales son elementos centrales del 
fenómeno en estudio. 
McGrath et al. 
(1995) 
La intención de nuevas iniciativas puede contribuir a mejorar la capacidad de 
absorción de la empresa. 
Dornyei (2000) Una característica central de la teoría de la acción control, es la separación de la 
fase predisposición, asociada con el proceso de formación de la intención, y la 
fase posdecisional, asociada con el proceso de implementación de la acción, en 
una secuencia de comportamientos motivados. 
Krueger et al. (2000); 
Mitchell et al. (2002) 
La intención es el estado cognitivo inmediatamente anterior a la realización del 
comportamiento. La intención está en función de creencias y actitudes personales. 
Covin y Slevin 
(1989, 1991) 
Postura emprendedora. 
Elemento central de los procesos emprendedores. 
Krueger y Casrud 
(1993); Liñán et al. 
(2008); Sánchez 
(2012) 
El emprendimeinto puede ser visto como una forma de pensar que se enfoca más 
en las oportunidades que en las amenazas, en un proceso de identificación de 
oportunidades que tiene lugar en el tiempo y que es claramente intencional. La 
intención emprendedora ha sido considerada como el elemento clave y 
determinante previo en el desempeño de los comportamientos emprendedores. El 
comportamiento es esencialmente intencional cuando es planificado. 
Gelderen et al. 
(2015) 
Una fuerte intención sólo es uno de los requisitos previos para la consecución de 
objetivos con éxito. Existe brecha entre intenciones y acciones; las intenciones 
sólo explican parte de la variación de las acciones adoptadas, dado que las 
emociones y el autocontrol determinan la voluntad de actuar, entre otros factores.  
Elfving, Brännback y 
Carsrud (2009) 
En las organizaciones, la autoeficacia es colectiva, cuando se presenta el apoyo de 
sus miembros a una intención; la percepción de una probable eficacia colectiva 
integrada a las normas sociales y la cultura emprendedora, impulsan su 
comportamiento emprendedor. 
Fuente: elaboración propia 
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Del análisis de estos autores, se comprende la complejidad de los procesos necesarios para 
trascender de la intención a la acción, en los que se involucra la planeación, al partir de definir una 
visión y desplegar esfuerzos adaptativos y recursos para el logro de objetivos; la influencia de la 
valoración percibida, el entorno por parte del emprendedor y las normas subjetivas, con 
valoración de beneficios a lograr, afectan la actitud hacia los comportamientos (Bratman, 1987; 
Vélez, 2012). En la figura 3 se representa el modelo teórico de Ajzen (1991). 
 
Figura 3. Modelo conceptual de la Teoría del comportamiento planificado 
ComportamientoIntenciónNormas subjetivas
Actitudes hacia la 
Conducta
Percepción de 
control
 
Fuente: Ajzen, I. (1991). 
En el campo del emprendimiento corporativo, Seshadri y Triparthy (2006) demuestran que son 
muy pocas las empresas que en realidad logran hacer la transición entre intención y acción; 
concluyen los autores que la tarea es compleja y las direcciones a tomar son muchas, lo que se 
traduce en una brecha considerable entre la intención y la realidad de lo que sucede. Kuratko et 
al., (2014), en un estudio teórico sobre emprendimiento, afirman que entre las razones que 
generan esta brecha entre la voluntad y la capacidad o habilidad o aptitud de actuar, está la falta de 
sistemas de recompensas adecuado, no facilitar a los empleados mecanismos de apoyo y restringir 
su autonomía, entre otros.  
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Gelderen et al., (2015) analizan la brecha que existe entre intenciones y acciones empresariales, 
concluyendo que muchas personas tienen intenciones para iniciar su negocio, pero hacen poco 
para traducir esas intenciones en acciones, lo que hace que puedan ser pospuestas o abandonadas, 
dado que emociones como el temor y el autocontrol, hacen que se determine la voluntad de actuar, 
lo que interactúa con diversas restricciones emergen o cambios en preferencias; si bien los autores 
enfocan su trabajo en el fenómeno de creación de empresas, es válido para el emprendimiento 
corporativo.  
Para el Banco Mundial (2015), el pensamiento social o la tendencia a identificarnos con otros 
y a aprender de ellos, es fundamental para la definición de objetivos, políticas y sus 
implementaciones; por lo tanto, cualquier intervención debe tener en cuenta los factores 
psicológicos y sociales que guían la toma de decisiones.  
Para el organismo multilateral de desarrollo, “lo importante no es solo qué política se 
implementa, sino también cómo se la implementa” (p. 13), lo que implica transformar el diseño y 
la implementación de medidas eficaces en un proceso más iterativo de descubrimiento, 
aprendizaje y adaptación, con el fin de ayudar a las personas a elegir opciones que concuerden 
mejor con sus intereses, contribuyéndose así a cerrar la brecha entre intención y acción.   
En el informe “Panorama general: mente, sociedad y conducta”, el Banco Mundial (2015) 
analiza la forma en que los seres humanos piensan (los procesos de la mente), el modo en que la 
historia y el contexto configuran el pensamiento (la influencia de la sociedad), así como la 
manera en que se enfocan la elección y la acción (conducta). Esta consideración minuciosa de los 
factores humanos para el diseño e implementación de políticas públicas, aplica al diseño de 
estrategias emprendedoras en las empresas y a la materialización en las acciones emprendedoras. 
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Llevado al complejo fenómeno del emprendimiento corporativo, estos argumentos permiten 
que la visión emprendedora de los directivos se extienda o permee al recurso humano de la 
organización, logrando coherencia entre objetivos empresariales e individuales (Ireland et al., 
2006a, b; Belousova et al., 2010; Kuratko et al., 2014). 
Las teorías anteriores explican que para que las conductas emprendedoras e intenciones de 
logros se conviertan en acciones, es fundamental que junto con factores del entorno se den 
circunstancias internas de la organización, motivaciones individuales y empresariales que 
impulsen los procesos de emprendimiento corporativo, y se desarrollen capacidades específicas 
asignando los recursos necesarios. Por ello, mediante procesos de definiciones estratégicas, 
planeación y asignación de recursos, el emprendimiento corporativo se materializa en acciones 
(Zahra, 1993a; Zahra y Neubaum, 1998; McFadzean et al., 2005; Goodale et al., 2011; Hasan et 
al., 2013); más adelante se retoman estos elementos. 
Orientación emprendedora como voluntad 
Kuhl (1985) subraya que la voluntad sirve de propulsora entre intención y acción, la cual 
se facilita por medio de procesos de planeación con el fin de lograr los resultados esperados; así, 
la intención es la disposición inicial que impulsa la mente de los empresarios hacia una visión 
dada y unos objetivos estratégicos.  
Ampliando la diferencia de significados de los dos constructos, se amplía el enfoque que se da 
en este trabajo a la orientación emprendedora como intención y voluntad, y al emprendimiento 
corporativo como acciones o actividades. Covin y Slevin (1991) y Covin y Lumpkin (2011) 
explican la orientación emprendedora como la postura de la alta dirección a favor del cambio, la 
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innovación, la toma de riesgos y la competencia agresiva para lograr ventajas competitivas; ese 
concepto permite comprender la diferencia entre voluntad y comportamientos, o expresado de 
otra forma, entre la intención de emprender con la acción emprendedora.  
Covin y Slevin (1991) y Covin y Lumpkin (2011) expresan que la postura emprendedora es el 
elemento central de los procesos emprendedores, en especial cuando se integra con factores 
ambientales y otros atributos organizacionales e individuales. También la definición de la 
orientación emprendedora presentada por Lumpkin y Dess (1996) y referenciada previamente,  
incluye la propensión a actuar autónomamente y la voluntad de innovar y tomar riesgos.  
Así mismo, Merz y Sauber (1995) presentan una definición que ilustra sobre el carácter de 
intención del constructo de la orientación emprendedora: “el grado de proactividad (agresividad) 
de las firmas en sus unidades de producto o mercados elegidos y su voluntad de innovación y 
crear nuevas ofertas” (p. 552). Se observa como en ambas definiciones está presente el concepto 
de voluntad, que puede relacionarse estrechamente con la intención, lo que se retoma adelante 
para analizar la relación entre los fenómenos orientación emprendedora y emprendimiento 
corporativo. 
Rauch et al. (2009) subrayan que la actitud innovadora es “la predisposición a participar en la 
creatividad y la experimentación, para la introducción de nuevos productos, servicios o 
tecnologías, a través de la I+D” (p. 763). Referenciando a Morris y Kuratko (2006), Trujillo y 
Guzmán (2008) argumentan que la toma de riesgo implica la buena voluntad para comprometer 
recursos hacia oportunidades que tienen una probabilidad razonable de éxito o fracaso, y señalan: 
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La orientación emprendedora implica la voluntad: de innovar para rejuvenecer las ofertas 
en el mercado; de tomar riesgos para poner a prueba mercados, productos y servicios 
nuevos e inciertos, y de ser más proactivos que los competidores en la búsqueda de nuevas 
oportunidades en el mercado (p. 55). 
Desde la perspectiva humana, Orrego (2010) plantea que el estudio del emprendimiento debe 
considerar, en primer lugar, el reconocimiento de la voluntad en la búsqueda del sentido humano; 
en segundo lugar, relaciona el emprender “con la mentalidad transformadora y la capacidad de 
generar nuevas ideas, lo cual permite deducir la relación con la convicción que se adquiere, se 
construye y que está asociada, entre otros, al fortalecimiento de la voluntad” (p. 238). Distintos 
aportes de estos autores se subrayan en la tabla 5. 
Tabla 5. La orientación emprendedora como voluntad 
Autor Idea central 
Kuhl (1985) La voluntad sirve de propulsora entre intención y acción 
Se facilita por medio de procesos de planeación. 
Covin y Slevin 
(1991) 
Orientación emprendedora como la propensión de la alta dirección a favor del cambio, la 
innovación. 
Tomar riesgos y competir agresivamente para lograr ventajas competitivas. 
Merz y Sauber 
(1995) 
Voluntad de innovación y crear nuevas ofertas. 
Grado de proactividad (agresividad) de las firmas en sus unidades de producto o mercados 
elegidos. 
Lumpkin y Dess 
(1996) 
Incluye la propensión a actuar autónomamente y la voluntad de innovar y tomar riesgos. 
Dornyei (2000) Característica central de la Teoría de la acción control, es la separación de la fase predisposición, 
asociada con el proceso de formación de la intención, y la fase posdecisional. 
Trujillo y 
Guzmán (2008) 
La orientación emprendedora implica la voluntad para rejuvenecer las ofertas en el mercado; 
tomar riesgos y ser más proactivos que los competidores 
Implica la buena voluntad para comprometer recursos hacia oportunidades riesgosas. 
Rauch et al. 
(2009) 
La actitud innovadora es la predisposición a participar en la creatividad y la experimentación. 
La introducción de nuevos productos, servicios o tecnologías, a través de la I+D. 
Orrego (2010) Desde la perspectiva humana, el estudio del emprendimiento debe considerar el reconocimiento 
de la voluntad en la búsqueda del sentido humano. 
Emprender se relaciona con la mentalidad transformadora, la capacidad de generar nuevas ideas, 
construir en asociación con otros, el fortalecimiento de la voluntad. 
Fuente: elaboración propia 
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El impulso de la orientación emprendedora desde la cultura emprendedora 
Después de recorrer distintos significados de la orientación emprendedora, surge la 
inquietud de cómo estructurar un ambiente interno de trabajo que apoya el emprendimiento 
empresarial y cómo transmitir actitudes emprendedoras de directivos a toda la organización, para 
lograr una intención de emprendimiento permanente y generalizada (Ireland et al., 2006a, b; 
Covin y Lumpkin, 2011; Kuratko et al., 2014). Este anhelo para la gestión, cada vez más en 
discurso, pero difícil de lograr en la realidad por la complejidad del fenómeno emprendedor, se 
sitúa en el movedizo terreno de la cultura organizacional.  
Al respecto, Augé (1996) señala que: “la cultura es la manera de pensar, sentir y reaccionar de 
un grupo humano, sobre todo adquirida y transmitida por los símbolos, que representan su 
identidad específica, ella incluye los objetos” (p. 25).  
De otro lado, Ireland et al. (2003) afirman que, además de la mentalidad emprendedora, la 
cultura emprendedora es otra de las dimensiones importantes de la estrategia emprendedora, junto 
con el liderazgo emprendedor; esta interacción, ampliamente aceptada se encuentra también en 
las dos definiciones que presenta la Real Academia Española (2015) sobre mentalidad: “Cultura y 
modo de pensar que caracteriza a una persona, a un pueblo, a una generación”…“Capacidad, 
actividad mental”.  
Muñoz (2008) explica de la relación intención-actitud-cultura-comportamientos, señalando la 
relación actitud/intención de comportamiento o “actitud hacia el comportamiento o el acto” (p. 
97), ante lo cual se comprende que las actitudes son internas y dan origen a comportamientos, 
ganando en importancia cuando interactúa con el papel de una cultura que impulse intenciones y 
acciones. 
77 
 
Sobre la orientación emprendedora como factor que integra la cultura emprendedora, Méndez 
(2012) propone como conceptos muy cercanos: el espíritu empresarial, la cultura emprendedora y 
la mentalidad emprendedora, los cuales tienen que ver con la capacidad de las personas y 
empresas para identificar oportunidades de negocio; incluye, además, planear el desarrollo de 
ideas, gestionar la ejecución de las actividades que implica su puesta en marcha y mantener una 
actitud de aprendizaje permanente con miras a  mejorar la capacidad de innovación. 
Al retomar a Augé (1996), con referencia al impacto de la cultura en el individuo, explica 
cómo las personas adquieren existencia a través de la relación de filiación y alianza que los une 
con los demás, en todos los ámbitos donde interactúa, entre otros el laboral. Los pensamientos y 
acciones del ser humano cambian, haciendo que la cultura evolucione a través del tiempo. Para el 
caso concreto del emprendimiento corporativo innovador, esto hace que se conciba cómo 
intervenirla, tratando de orientar los comportamientos humanos hacia nuevos retos en las 
organizaciones y en quienes las integran.  
Una vez más, se cae en la esfera instrumental de la gestión y en una fe positivista, que no 
considera a profundidad la conciencia y la voluntad de quienes realizan las acciones; e 
igualmente se retorna a la interpretación de la conducta humana como una serie de cambios en 
los cuadros mentales que regulan las relaciones con sus semejantes. Las transformaciones 
culturales y sociales, al igual que la conducta humana, son el producto de cambios psicológicos, 
de nuestra manera de pensar y sentir. 
Los desarrollos teóricos analizados desde la Psicología, dejan claro que las fronteras entre 
orientación emprendedora y emprendimiento corporativo no se identifican con facilidad, que sí 
hay diferencia de la orientación emprendedora como voluntad o intención con el emprendimiento 
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corporativo como acción o comportamiento y además que ambos fenómenos son 
complementarios. Al respecto, Dornyei (2000,) señala que: 
Una característica central de la Teoría de la acción control, es la separación de la fase 
predisposición, asociada con el proceso de formación de la intención, y la fase post 
decisional, asociada con el proceso de implementación de la acción, en una secuencia de 
comportamientos motivados (p. 521). 
Para Dornyei (2000), la fase de predisposición puede ser vista como la etapa de motivación de 
la toma de decisiones (o elección motivación), que implica una planificación compleja y los 
procesos de fijación de metas, durante la cual, los deseos y anhelos iniciales se articulan y son 
evaluados en términos de su conveniencia y oportunidad de la realización; seguidamente, la fase 
posdecisional es la etapa de puesta en práctica de la motivación (o ejecución de la motivación), 
en relación con la voluntad o decisión de búsqueda de la meta, que implican el mantenimiento y 
control de motivación durante la promulgación de la intención o inicio de acción. Para el autor, 
las cuestiones clave a examinarse son la iniciación de fenómenos acción, la perseverancia y la 
superación de diversos obstáculos internos a la acción. 
En este estudio sobre el emprendimiento corporativo, la etapa de predisposición se relaciona 
con establecer una conducta, tener fuerte voluntad de emprender y permear la conducta 
emprendedora en toda la organización; seguidamente, la etapa posdecisional se identifica con la 
preparación de la misma de modo tal que el emprendimiento se implemente en forma persistente 
y sostenida, lo que se logra por medio de la estructuración de recursos y capacidades específicos 
que lo impulsen y que permitan que las intenciones se conviertan en acciones. 
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Este es el espacio que trata de llenarse en esta investigación, concerniente a las relaciones y la 
operatividad de ambos constructos, mediante el complemento de teorías que posibiliten mejoras 
en la penetración de la orientación emprendedora y la efectividad de acciones de emprendimiento 
corporativo, manifestadas en diversos proyectos. 
De los trabajos citados se concluye que formas de pensar, actitudes y factores relacionados 
con el clima organizacional, impulsan o inhiben el emprendimiento corporativo. La 
interdisciplinariedad que enmarca el estudio de la cultura organizacional, como uno de los 
determinantes del fenómeno bajo estudio, permite su mejor comprensión, de allí la importancia 
del apoyo de la teoría organizacional, al considerar los procesos de emprendimiento, formales e 
informales, desencadenados en una organización y los impactos que genera. En la tabla 6 se 
recogen aportes de los autores referenciados en esta sesión. 
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Tabla 6. Impulso de la orientación emprendedora desde una cultura emprendedora 
Autor Idea central 
Covin y Slevin 
(1991) 
Conjunto de creencias, valores, actitudes, expectativas y asunsiones, que pasan de una 
generación de empleados a la siguiente, que determina las normas de comportamientos 
apropiados en la organización.  
La capacidad de mantener una postura emprendedora depende de la cultura de la 
organización, la cual es el primer elemento dimanizador de las actividades 
emprendedoras; esto toca e influencia cualquier cosa que la gente hace. 
Zahra (1991); 
Hornsby et al. 
(2013) 
Valida relación positiva entre los valores centrados en el individuo y valores 
organizacionales necesarios, soporte de la alta gerencia. 
Factor determinante para competir y para promover el emprendimiento corporativo. 
Antoncic y 
Hisrich. (2001); 
Hornsby et al. 
(2013) 
Son antecedentes del emprendimiento corporativo: características organizativas 
(apertura de comunicación, mecanismos de control, atención a cambios en el entorno, 
apoyo de la administración y valores organizacionales). Está en función de la actitud de 
los individuos dentro de la empresa. Compromiso y valor emocional, influyen en la 
capacidad de innovar de las organizaciones. 
Kuratko et al. 
(2001); Hornsby 
et al. (2013) 
El establecimiento de una visión emprendedora, junto con un sistema efectivo de 
compensación e incentivos, facilita la cultura intraemprendedora. 
Comportamientos innovadores y creación de equipos de trabajo interesados en el 
desarrollo de iniciativas retadoras. 
Dess y Lumpkin 
(2005); Hornsby 
et al. (2014) 
Estimulación efectiva de la orientación emprendedora. Motivar a participar a toda la 
organización; líderes estratégicos y cultura que genere un fuerte impulso a innovar, con 
participación entusiasta de todos, que se puedan asumir riesgos al perseguir de manera 
proactiva y agresiva oportunidades de negocio. 
Mayor efecto del emprendimiento en el éxito estratégico de una empresa. 
Seshadri y 
Triparthy (2006) 
La alta dirección debe crear el entorno propicio, tener mente abierta, demostrar 
voluntad de experimentar y cambiar, poseer capacidad de articular los objetivos de la 
empresa, recompensar el trabajo bien hecho y las ideas innovadoras e intercambiar 
experiencias exitosas. Mejora el ambiente de trabajo y fortalece el 
intraemprendimiento. 
Trujillo y 
Guzmán (2008) 
 
Cultura intraemprendedora es la dinámica que lleva a los individuos a desarrollar 
visiones, objetivos y planes de acción. 
Intentar y experimentar; crear y desarrollar y tomar responsabilidad y propiedad. Se 
propicia un entorno que avala los esfuerzos emprendedores. 
Trujillo y 
Guzmán (2008). 
La cultura organizacional es un factor determinante para el intraemprendimiento. La 
alta dirección debe motivar para que la innovación está entrelazada en el rol de todos 
los empleados, e institucionalizar el emprendimiento a través de procesos internos. 
Empleados con iniciativas para resolver problemas organizacionales. 
Soleimani y 
Shahnazari 
(2013) 
Apoyo de la alta dirección. Importancia de la cultura en la mejora de los 
comportamientos informales y voluntarios, corazón del emprendimiento corporativo. 
Los valores como parte de la cultura emprendedora, incentivan a los empleados. 
Permanente búsqueda de nuevas soluciones, ideas y nuevos conocimientos, por parte 
de los empleados. 
Meyer y 
Heppard (2000); 
Álvarez y 
Urbano (2011b); 
GEM (2014) 
 
El emprendimiento corporativo es responsabilidad de todos. Desarrollo de acciones 
para construir una nueva cultura emprendedora, que persiga la innovación y 
proactividad, para mejorar en competitividad y progreso. 
Fuente: elaboración propia 
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Como síntesis de los distintos significados de la orientación emprendedora, se presenta la 
siguiente propuesta para una mayor comprensión del constructo: 
Orientación emprendedora significa un conjunto de atributos que incluye mentalidad, 
actitudes, intenciones y la clara voluntad de emprender persistentemente, al estar alerta a 
oportunidades del entorno, que se analizan según percepciones de deseabilidad entre otras 
opciones y de viabilidad, en cuanto a la firme creencia de que pueden aprovecharse 
favorablemente con capacidades adecuadas actuales o por adquirir y con experiencias 
previas; la OE se reflejan en la continua realización de acciones emprendedoras, 
caracterizadas por la asunción de riesgos, innovación y proactividad, las cuales se 
cristalizan mediante procesos de planeación, evaluación y asignación de recursos. 
  
De esta síntesis, la orientación emprendedora puede ser entendida en una doble perspectiva: en 
primer lugar y acorde a la Teoría del comportamiento planificado, es un antecedente del 
emprendimiento corporativo, al configurarse como mentalidad, intención y voluntad; en segundo 
lugar y según la Teoría de recursos y capacidades, es una capacidad organizacional que puede 
desarrollarse y que impulsa en EC en una interrelación permanente. Por el modelo planteado, este 
trabajo se enfoca en la primera de ellas. 
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2.2. Emprendimiento corporativo 
Para enfrentar en forma ventajosa el entorno cada vez más cambiante, las empresas 
desarrollan iniciativas de inversión que les permitan tener una sólida gestión administrativa y 
políticas organizacionales que estimulen y lideren su continua transformación e innovación. Dess 
y Lumpkin (2005) dicen que cualquiera que sea la forma que toman los esfuerzos de 
emprendimiento corporativo, la clave del éxito en la creación del valor es visualizar todas las 
actividades de la cadena de valor como fuente de ventaja competitiva.  
En las organizaciones, el emprendedor como agente transformador, permanece atento a 
oportunidades y trata de aprovecharlas con los recursos existentes o adicionando otros cuando lo 
considera viable. Sin embargo, en la gestión moderna no se concibe a un individuo emprendiendo 
en forma aislada, sino actuando en cooperación con otros miembros de la organización (Miller, 
1983; Corbett et al., 2013), e incluso trabajando colaborativamente en redes externas (Meyer y 
Heppard, 2000; Ireland, et al., 2001; Soriano y Urbano, 2008; Martins et al., 2015a). 
En la revisión de la literatura se observa que el emprendimiento corporativo ha sido estudiado 
en forma extensa durante más de cuatro décadas (Burgelman, 1983; Zahra, 1991, 1995; Kuratko 
et al., 2001; McFadzean et al., 2005). El primer término conocido relativo al emprendimiento que 
se realiza en las organizaciones, es el de intrapreneur, derivado del artículo “Coming 
entrepreneurial revolution” (Macrae, 1976). 
Posteriormente, el concepto fue desarrollado y popularizado por Pinchot (1985) con el término 
intrapreneuring o intraemprendimiento; alrededor de éste se han dado varias denominaciones, 
como: internal entrepreneurship (Schollhammer, 1982), corporate entrepreneurship (Guth y 
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Ginsberg, 1990; Zahra y Covin, 1995) y proyectos innovadores (Veciana, 1999; Urbano y 
Toledano, 2008).  
Miller (1983), analiza las acciones de la firma relativas a innovaciones en productos, mercados 
y tecnologías, asunción de riesgo y proactividad; diferencia tres tipos de organizaciones: las 
simples, en las cuales es imperativo el liderazgo para la renovación estratégica; aquellas basadas 
en modelos de planeación estratégica, poco flexibles y centralizadas; y las orgánicas, 
caracterizadas, entre otros elementos, por sistemas de comunicación abiertos, empleados 
empoderados, alta diferenciación y escaneo permanente del entorno; es en estas últimas empresas 
en las que el autor hace referencia al emprendimiento corporativo. 
Aunque no hay una única definición del constructo, Guth y Ginsberg (1990) establecen que 
“el emprendimiento corporativo se asocia con el nacimiento de nuevos negocios en una empresa 
existente y la transformación o renovación de la organización” (p. 6).  
El trabajo colaborativo que realizan los miembros que integran la empresa, es un determinante 
de gran relevancia del emprendimiento, como lo subraya la definición de Sharma y Chrisman 
(1999): “proceso en el que un individuo o grupo de individuos en asociación, crean una nueva 
organización, la renuevan o innovan” (p. 13). A pesar de su similitud con la anterior, puede 
apreciarse la relevancia del trabajo colaborativo que realizan los miembros que integran la firma, 
como determinante del EC. En este pilar del EC, coinciden Meyer y Heppard (2000), 
Johannisson (2003), Soriano y Urbano (2008), Miles et al. (2006) y el GEM (2014). 
La definición que más encaja con este trabajo y el modelo teórico que se sustenta en este 
estudio, es la de McFadzean et al. (2005), en la cual se argumenta como consecuencia de los 
procesos de emprendimiento corporativo a las acciones innovadoras y no al desempeño 
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empresarial, como analizan la mayoría de trabajos. McFadzean et al. (2005,) presentan una nueva 
definición del constructo, que integra la relación entre el emprendimiento corporativo y la 
innovación:  
Emprendimiento corporativo puede ser definido como el esfuerzo de promover la 
innovación en un entorno incierto. La innovación es el proceso que proporciona valor 
añadido y novedoso de la organización, sus proveedores y clientes, mediante el desarrollo 
de nuevos procedimientos, soluciones, productos y servicios, así como de métodos de 
comercialización. Dentro de este proceso, los principales roles del emprendedor 
corporativo son: desafiar la burocracia, evaluar nuevas oportunidades, alinear y explotar 
los recursos y avanzar en los procesos de innovación. La gestión de la innovación del 
emprendedor corporativo dará lugar a mayores beneficios para la organización (p. 394). 
 
Para la Corporación Andina de Fomento-CAF (2014), la innovación es uno de los 
componentes de los procesos empresariales que en los últimos años se ha denominado de 
Emprendimiento dinámico o de alto impacto. El creciente interés en el tema por parte de 
hacedores de política pública, entre los cuales se encuentran los de países de América Latina. La 
creación de empresas innovadoras y el crecimiento de empresas por medio de emprendimientos 
dinámicos, son procesos que impulsan la generación de empleo, mejoran competitividad, 
aumentan el crecimiento del PIB y los ingresos y reducen la pobreza.  
Por consiguiente, en el mundo, América Latina y específicamente en Colombia desde el año 
2012, se da mayor importancia a entender los factores que impulsan los emprendimientos 
dinámicos, en especial de las PYME, para que logren consolidarse y crecimientos acelerados.  
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FOMIN (2008, 5) denomina el Emprendimiento Dinámico de la siguiente manera: “Aquel 
nuevo o reciente proyecto empresarial que tiene un potencial realizable decrecimiento gracias a 
una ventaja competitiva - tecnológica o no - como para al menos convertirse en una mediana 
empresa, es decir, que opera bajo una lógica de acumulación generando ingresos muy por encima 
de los niveles de subsistencia del propietario que son reinvertidos en el desarrollo del 
emprendimiento y que crece muy por encima de la media de su sector. Se diferencia del 
denominado emprendimiento de supervivencia o autoempleo cuyo objetivo es cubrir los niveles 
de subsistencia del propietario y su familia o atender las necesidades específicas de ciertos 
sectores sociales desfavorecidos”. 
2.2.1. Emprendimiento corporativo como acciones 
Zahra (1993b) argumenta que la orientación emprendedora como postura establecida por 
Covin y Slevin (1991) no es clara, de acuerdo con los criterios que establecen para definir el nivel 
de emprendimiento de las firmas, relacionados con aquellos asociados con la intensidad, la 
formalidad, las actividades y la duración del fenómeno.  
Para aclarar la diferencia entre los significados de la orientación emprendedora y el 
emprendimiento corporativo, Covin y Lumpkin (2011) establecen que “en una empresa puede 
ocurrir que se tengan algunos atributos como estructura o cultura a emprender, pero no se hace 
efectivo” (p. 858). El argumento se fundamenta en un individuo con perfil psicológico de 
emprendedor que no necesariamente se convierte en uno, y fue identificado previamente por 
Covin y Slevin (1991), explicando que los empresarios se conocen por sus acciones y aportando 
elementos para considerar que pueden darse diferencias entre actitudes y acciones 
emprendedoras.  
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Continuando con la búsqueda de definiciones y significados, en el Diccionario de la Real 
Academia Española  - RAE (2015) conducta es: “la manera con que los hombres se comportan en 
su vida y acciones”. Al enfocarlo al fenómeno de estudio, una conducta emprendedora se 
presenta cuando una persona u organización emprenden; y una de las definiciones de emprender 
es: “acometer y comenzar una obra, un negocio, un empeño, especialmente si encierran dificultad 
o peligro” (RAE, 2015), que igualmente para el emprendimiento corporativo son las acciones o 
proyectos en que se manifiesta. 
En la revisión de la literatura se observa como el emprendimiento corporativo se ha 
relacionado tradicionalmente con actividades (Schollhammer, 1982; Burgelman, 1983; Drucker, 
1985; Zahra, 1991, 1993a; Kuratko et al., 2001; Jin et al., 2005); esta es una de las razones por 
las que en este estudio se considera que el fenómeno tiene diferente significado al de la 
orientación emprendedora.  
Esta consideración es coherente con la teoría económica de la destrucción creativa 
(Schumpeter, 1942), que alude al desarrollo de capacidades y a las nuevas combinaciones de 
recursos que realizan las empresas para innovar, desarrollando nuevos productos o mejorando los 
existentes, los procesos y tecnologías o incursionando en nuevos mercados y negocios, entre los 
que sobresalen los de internacionalización de operaciones. Por esta razón, este estudio plantea un 
significado diferente a la orientación emprendedora, y que viene ganando aceptación, como se 
explica a continuación.  
Antoncic y Hisrich (2001) analizan cómo la formulación de la estrategia conduce a acciones 
de renovación, reorganización y cambios organizacionales necesarios para que las estrategias 
emprendedoras se concreten en acciones. Kuratko et al. (2001) enfatizan en que las acciones 
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emprendedoras son el conducto a través del cual se practica el emprendimiento en las 
organizaciones.  
Por su parte, McFadzean et al. (2005) proponen tres factores que pueden explicar la dinámica 
y relaciones entre el emprendimiento corporativo y la innovación: actitudes emprendedoras, 
visión y acciones emprendedoras. Recientemente, distintos trabajos apuntan a determinar el 
impacto del emprendimiento corporativo, con variables de resultado, manifestadas en acciones 
innovadoras, en sentido amplio del término, usando el constructo innovative performance 
(Goodale et al. 2011; Hasan et al., 2013); en sus trabajos, estos autores explican el desempeño de 
la innovación como las consecuencias de la actividad emprendedora corporativa y el éxito 
empresarial.  
El GEM España (2014) señala que el espíritu emprendedor es la “habilidad de la persona para 
transformar las ideas en actos” (p. 125), en tanto que la OCDE (2012), relaciona emprendimiento 
y acción al definir que:  
Emprendimiento es el fenómeno asociado a la actividad empresarial. Actividad 
emprendedora es la acción humana empresarial en la búsqueda de la generación de valor a 
través de la creación o expansión de la actividad económica, mediante la identificación y 
explotación de nuevos productos, procesos o mercados (p. 114).  
Los aportes y reflexiones de los distintos autores referenciados en los párrafos anteriores y en las 
correspondientes tablas realizadas a manera de síntesis como aportes de este estudio, dejan claro 
que las fronteras entre orientación emprendedora y emprendimiento corporativo no son 
fácilmente identificables. De allí que diferenciar la orientación emprendedora como voluntad o 
postura o intención y el emprendimiento corporativo como acción o comportamiento, se deba 
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hacer un análisis simultáneo, en sus interacciones y complementariedad, como lo señalan Wales 
et al. (2011), y se plantea a continuación.  
Este trabajo aprovecha los espacios aún abiertos para la investigación sobre las relaciones y la 
operatividad de ambos constructos, con el objetivo de complementar las teorías que posibiliten la 
comprensión del fenómeno de emprendimiento corporativo, manifestado en acciones (Zahra y 
Neubaum, 1998; Ireland et al., 2009; Covin y Lumpkin, 2011; Bouchard y Basso, 2011; Covin y 
Wales, 2011; Hasan et al., 2011; Goodale et al., 2013). Además, en el estudio se analiza la forma 
en que diversas capacidades median entre los dos fenómenos y potencian un emprendimiento 
corporativo eficaz. Un resumen de enfoques de varios autores del emprendimiento corporativo 
como acciones, se aprecia en la tabla 7. 
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Tabla 7. Emprendimiento corporativo como acciones 
Autor Idea central 
Antoncic y 
Hisrich (2001) 
Emplean escala de medida para el EC, en referencia a la desarrollada por Zahra (1993a), la cual 
tiene por objeto medir el compromiso de la corporación en actividades emprendedoras corporativas 
de riesgo, innovación y actividades de auto renovación. 
Kuratko et al. 
(2001); 
Kuratko et al. 
(2014) 
Las acciones emprendedoras son el conducto a través del cual se practica el emprendimiento en las 
organizaciones. 
La actividad emprendedora está asociada a un ambiente innovador en la organización. 
Zahra(1991, 
1993a) 
Las actividades formales e informales del emprendimiento corporativo, permiten la renovación 
estratégica de un negocio, incorporan criterios relacionados a la intensidad, formalidad, actividades 
y duración del fenómeno; estos elementos los integra en la definición ya presentada previamente en 
la introducción de este trabajo. 
Dornyei 
(2000) 
La Teoría de la acción control separa la fase de intención, de la fase posdecisional, asociada con el 
proceso de implementación de la acción, en una secuencia de comportamientos motivados. 
Kuratko et al. 
(2001); 
Kuratko et al. 
(2014) 
Para el siglo XXI, las acciones emprendedoras son vistas como la ruta crítica hacia la ventaja 
competitiva y mejora del desempeño. Señalan las innovaciones en sentido amplio, derivadas de 
acciones emprendedoras, a través de las cuales se aprovechan oportunidades que otros no han 
notado o perseguido. 
McFadzean et 
al. (2005)  
Evidencian tres factores que pueden explicar la dinámica y las relaciones entre el emprendimiento 
corporativo y la innovación: actitudes emprendedoras, visión y acciones. Actitudes, por personas 
con el deseo de emprender e innovar, buscando nuevas oportunidades; visión emprendedora se 
refiere a lo que la empresa quiere lograr en el futuro; acciones emprendedoras, incluyen 
interacciones, asignación de recursos, desarrollo de nuevas ideas, explotar las oportunidades 
potenciales identificadas. Los autores, analizan la relación conjunta entre emprendimiento 
corporativo e innovación y ofrecen una nueva definición y constructo que une los dos componentes 
Johannisson 
(2003) 
El emprendimiento colectivo determina el puente entre los individuos y las acciones tomadas por el 
equipo. 
Shaw et al. 
(2005) 
Señalan que los procesos de innovación se dan, primero, por el reconocimiento de las 
oportunidades; y posteriormente, por la investigación, evaluación e implementación de la 
oportunidad encontrada. 
Goodale et al. 
(2011) 
Se refieren a actividades emprendedoras, usando el constructo innovative performance; con el 
concepto hacen referencia al “grado de éxito alcanzado por la empresa en la consecución de sus 
objetivos relacionados con el producto en el mercado o la innovación tecnológica. Explican los 
vínculos cada vez más reconocidos entre los resultados de la innovación, como las consecuencias 
de la actividad emprendedora corporativa y el éxito empresarial. 
OCDE (2012) Emprendimiento es el fenómeno asociado a la actividad empresarial. Actividad emprendedora es la 
acción humana empresarial en la búsqueda de la generación de valor a través de la creación o 
expansión de la actividad económica, mediante la identificación y explotación de nuevos productos, 
procesos o mercados. 
Hasan et al. 
(2013) 
Analizan la relación entre orientación emprendedora y los resultados de las acciones de innovación, 
usan el innovative performance: el desempeño innovador, contiene nuevos productos y nuevos 
proyectos que se llevan a estas: nuevos productos y servicios, la mejora de la calidad de los bienes 
y servicios, y adoptando la estructura organizativa, con los requerimientos del entorno competitivo. 
Ellos representan en su totalidad actividades emprendedoras. 
GEM España 
(2014) 
Espíritu emprendedor es la “habilidad de la persona para transformar las ideas en actos”, en 
referencia a competencias de los emprendedores. 
Fuente: elaboración propia 
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2.3. Relación de complementariedad entre la orientación emprendedora como intención y el 
emprendimiento corporativo como acciones resultantes 
Clarificar los significados de los dos fenómenos facilitan la comprensión de la relación 
entre ellos y de la forma en que la orientación emprendedora permite un emprendimiento 
corporativo eficaz, como lo subrayan Wales et al. (2011). Después de tres décadas de realizados 
los trabajos seminales de la teoría de la orientación emprendedora (Miller, 1983; Covin y Slevin, 
1991; Lumpkin y Dess, 1996), en 2011 estos autores presentaron nuevas reflexiones que 
permiten inferir la importancia del papel de esta conducta y su complementariedad con procesos 
de emprendimiento corporativo efectivos, alimentando el debate en cuanto a si existen o no 
diferencias entre los dos fenómenos, sus relaciones. Señalan Bouchard y Basso (2011) que 
“ambos han compartido la misma etiqueta” (p. 220), ante lo cual dejan claro que algunos 
académicos los consideran como sinónimos mientras otros no. 
Wiklund y Shepherd (2003a) encuentran que la orientación emprendedora es un moderador 
que impacta en la implementación de acciones de emprendimiento corporativo, proceso que 
interactúa con un conjunto de actividades relacionadas con la gestión del conocimiento, que 
permite a las organizaciones su crecimiento rápido, así como competir con mejores condiciones 
en los mercados. Por su parte, Dess y Lumpkin (2005) afirman que para el desarrollo del 
emprendimiento corporativo, es fundamental la existencia de una cultura emprendedora que 
motive la innovación, permita la participación entusiasta de todas las partes de la organización y 
se asuman riesgos al perseguir proactivamente nuevas oportunidades de negocio. 
La intersección entre emprendimiento y estrategia ha sido señalada por Stevenson y Jarillo 
(1990); Venkataraman y Sarasvathy (2001) aclaran que tratar de excluir el estudio de la estrategia 
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de la investigación en emprendimiento corporativo, es como producir la obra de Romeo y Julieta 
con sólo uno de ellos. Por su parte, Ireland et al. (2009), enfatizan que el emprendimiento es el 
corazón de la estrategia, presentando la relación entre administración estratégica y crecimiento, al 
diseñarse estrategias que guían las acciones de emprendimiento de la organización.  
Se comprende esta afirmación al analizar la integralidad de la estrategia, al definir los 
objetivos de largo plazo, así como los planes, proyectos y recursos necesarios para lograrlos 
(Ansoff, 1965; Andrews; 1977; Miles y Snow, 1978; Mintzberg, 1994; Venkataraman y 
Sarasvathy, 2001). En esta misma dirección, Ireland et al. (2009) advierten que el espíritu 
empresarial de los individuos que la integran, se refleja en patrones de comportamiento 
empresarial que dan sentido y orden a la estrategia, resultante del reconocimiento de nuevas 
oportunidades de negocios y su explotación. 
Trujillo y Guzmán (2008) anotan que la orientación emprendedora emerge de la perspectiva 
de escogencia estratégica, que afirma que las oportunidades de emprendimiento pueden ser 
asumidas de forma exitosa por una manifestación decidida; argumentan los autores que la 
orientación emprendedora refleja cómo opera la firma, en cuanto a métodos, prácticas y estilos de 
toma de decisiones en el interior de la organización, y en generar sistemas de apoyo al 
emprendimiento, pero no en especificar lo que se hace en términos de acciones emprendedoras.  
Rupčić, et al. (2010) afirman que una empresa debe combinar la orientación emprendedora 
con una fuerte orientación al aprendizaje, con el fin de alcanzar los más altos beneficios 
sinérgicos; comprueban un conjunto de hipótesis que unen la orientación emprendedora y la 
orientación al aprendizaje, con actividades de emprendimiento corporativo y desempeño de la 
organización. 
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Corbett et al. (2013), señalan, en referencia a Morris et al. (2011), que la orientación 
emprendedora es el motor que impulsa los actos específicos del emprendimiento corporativo. 
Desarrollar la orientación emprendedora como mentalidad empresarial, puede conducir a un 
emprendimiento corporativo más efectivo, reflejado en la permanente implementación acciones 
emprendedoras (Ireland, et al., 2003; Ireland et al., 2006a, b); en este sentido, la relación de 
ambos fenómenos se ha constituido en un campo de estudio emergente, tanto en sus 
determinantes propios, como por sus interacciones e impactos en la mejora de las ventajas 
competitivas y del desempeño empresarial.  
Paralelamente, Kuratko y Audretsch (2009) reflexionan sobre el pensamiento emprendedor 
como la lógica que guía a las empresas al desarrollo de nuevas iniciativas, relacionándolo 
directamente con la estrategia emprendedora. Wales et al, (2011) argumentan que sigue siendo un 
reto el lograr la penetración de la orientación emprendedora a toda la organización, el cual 
depende de múltiples factores, como grados de jerarquía de la estructura organizacional, ciclo de 
desarrollo de la compañía, tamaño del negocio, estrategias de crecimiento orgánico o mediante 
fusiones y adquisiciones, entre otros; los autores emiten recomendaciones para hacer más efectiva 
la gestión de emprendimiento corporativo y la renovación estratégica. 
Desarrollar la orientación emprendedora como conducta empresarial puede conducir a hacer 
más efectivo el emprendimiento corporativo; en este sentido, la relación de complementariedad 
entre ambos fenómenos se ha constituido en un campo de estudio emergente, tanto en sus 
determinantes propios, como en sus interacciones e impactos en la implementación de acciones 
emprendedoras y en el desempeño empresarial. Sin embargo, como se sustentó en el apartado 1, 
son escasos los trabajos que los analizan de manera conjunta y en interacción con distintas 
capacidades de emprendimiento que los potencian.  
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En este trabajo se argumenta la relación entre orientación emprendedora y emprendimiento 
corporativo, para explicar cómo se canalizan las actitudes emprendedoras en intenciones y 
voluntad y éstos en acciones; con la predisposición a emprender y por medio de estrategias, 
recursos y capacidades, se llega a comportamientos que impulsan la renovación e innovación 
empresarial (Ireland et al., 2009; Moreno y Casillas, 2008; Covin y Lumpkin, 2011; Wales et al., 
2011).  
Desde la identificación y concepción de oportunidades, su análisis y hasta su puesta en 
marcha, se incorporan distintas capacidades y procesos de gestión interdisciplinarios, acordes con 
la Teoría del comportamiento planificado (Ajzen y Fishbein, 1980; Bratman, 1987; Ajzen, 1991; 
Vélez, 2012). Diversas capacidades que son antecedente del emprendimiento corporativo se 
explican más adelante, como mediadoras de la relación de complementariedad entre los dos 
fenómenos.  
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Tabla 8. Resumen diferencias en significados: orientación empresarial como intención - voluntad y 
emprendimiento corporativo como acciones 
Autor Idea central 
 Intención de emprender 
Covin y Slevin 
(1991).Covin y 
Lumpkin (2011) 
No siempre las intenciones se concretan en acciones; en una empresa puede ocurrir que se tengan atributos a emprender 
como estructura o cultura, pero el emprendimiento no se hace efectivo. La OE es un predictor del EC, los empresarios se 
conocen por sus acciones, las cuales son elementos centrales del fenómeno en estudio. 
McGrath et al.(1995) La intención de nuevas iniciativas contribuye a mejorar la capacidad de absorción de la empresa 
Krueger et al. 
(2000); Mitchell et 
al. (2002) 
La intención es el estado cognitivo inmediatamente anterior a la realización del comportamiento. La intención está en 
función creencias y actitudes personales. 
Krueger y Casrud 
(1993); Liñán et al. 
(2008); Sánchez 
(2012) 
El emprendimiento puede ser visto como una forma de pensar y es claramente intencional. La intención emprendedora ha 
sido considerada como el elemento clave y determinante previo en el desempeño de los comportamientos emprendedores. 
El comportamiento es esencialmente intencional  cuando es planificado. 
Gelderen et al. 
(2015) 
Una fuerte intención es uno de los requisitos previo para la consecución de objetivos con éxito. Las intenciones sólo 
explican parte de la variación de las acciones adoptadas (brecha entre intenciones y acciones). 
 Volundad de emprender 
Kuhl (1985) La voluntad sirve de propulsora entre la intención y acción, facilitada por procesos de planeación 
Covin y Slevin 
(1991) 
OE como la propensión de la alta dirección a favor del cambio, la innovación. 
Tomar riesgos y competir agresivamente para lograr ventajas competitivas. 
Merz y Sauber 
(1995) 
Voluntad de innovación y crear nuevas ofertas. 
Grado de proactividad (agresividad) de las firmas en sus unidades de producto o mercados elegidos. 
Lumpkin y Dess 
(1996) 
Incluye la propensión a actuar autónomamente y la voluntad de innovar y tomar riesgos. 
Dornyei (2000) Una característica central de la Teoría de la Acción Control, es la separación de la fase predisposición, asociada con el 
proceso de formación de la intención, y la fase post decisional, asociada con el proceso de implementación de la acción, en 
una secuencia de comportamientos motivados. 
Trujillo y Guzmán 
(2008) 
La OE implica la voluntad, para rejuvenecer las ofertas en el mercado y ser más proactivos que los competidores. 
Rauch et al. (2009) La actitud innovadora es la predisposición a participar en la creatividad y la experimentación. 
Orrego (2010) El estudio del emprendimiento debe considerar el reconocimiento de la voluntad en la búsqueda del sentido humano. 
Emprender se relaciona con la mentalidad transformadora, construir en asociación con otros, fortalecer la voluntad. 
 Emprendimiento corporativo como acciones 
Kuratko et al. (2001) Las acciones emprendedoras son el conducto a través del cual se practica el emprendimiento en las organizaciones. 
Zahra(1991, 1993a) Actividades emprendedoras permiten la renovación estratégica de un negocio, incorpora criterios relacionados a la 
intensidad, formalidad, actividades y duración del fenómeno. 
Dornyei (2000) La Teoría de la acción control separa la fase de intención, de la fase post decisional, asociada con el proceso de 
implementación de la acción, en una secuencia de comportamientos motivados 
Kuratko et al. (2001) 
Kuratko et al. (2014) 
Para el Siglo XXI, las acciones emprendedoras son vistas como la ruta crítica hacia la ventaja competitiva y mejora del 
desempeño.  
Señalan Las innovaciones en sentido amplio, derivadas de acciones emprendedoras, a través del cual se aprovechan 
oportunidades que otros no han notado o perseguido. 
McFadzean et al. 
(2005)  
Evidencian tres factores que pueden explicar la dinámica y relaciones entre el EC y la innovación: actitudes 
emprendedoras, visión y acciones. Acciones emprendedoras, incluyen interacciones, asignación de recursos, desarrollo de 
nuevas ideas, explotar las oportunidades potenciales identificadas.  
Goodale et al. 
(2011) 
Se refieren a actividades emprendedoras, usando el constructo Innovative Performance. Explican los vínculos cada vez más 
reconocidos entre los resultados de la innovación, como las consecuencias de la actividad emprendedora corporativa y el 
éxito empresarial. 
OCDE (2012) Emprendimiento es el fenómeno asociado a la actividad empresarial, entendida como la acción humana empresarial, 
mediante la identificación y explotación de nuevos productos, procesos o mercados. 
Hasan et al. (2013) Usan el constructo Innovative Performance o desempeño innovador, en relación a nuevos productos y servicios, mejora de 
la calidad de los bienes y servicios, adopción de nueva estructura organizativa. Ellos totalmente representan actividades 
emprendedoras. 
GEM España (2014) Espíritu emprendedor es la habilidad de la persona para transformar las ideas en actos. 
Fuente: elaboración propia 
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2.4. La estrategia de emprendimiento corporativo, con enfoque en la Teoría Resource-based 
view  
Al relacionar la Teoría del comportamiento planificado con el fenómeno que se estudia se 
afirma que el mismo principio aplica para las organizaciones empresariales, cuando se tiene la 
orientación emprendedora como conducta, que, mediante estrategias y acciones deliberadas, 
conduce a comportamientos emprendedores, los cuales se materializan en acciones de 
emprendimiento corporativo (Ireland et al., 2006a, b; Moreno y Casillas, 2008; Rauch et al., 
2009; Wales et al., 2011; Lechner y Gudmundsson, 2014). Esta teoría permite comprender la 
importancia de canalizar las actitudes en intenciones, por medio de estrategias, recursos y 
capacidades adecuados, para llegar a comportamientos que conlleven renovación e innovación 
empresarial.  
Comprender los procesos empresariales ha sido un tema central en un buen negocio, tanto en 
las teorías de la gestión estratégica (Miller, 1983; Miles y Snow, 1978, Ireland et al; 2009), como 
en las de emprendimiento corporativo (Burgelman, 1983; Covin y Slevin, 1991; Antoncic y 
Hisrich, 2001) y en la económica (Veciana, 1999; Hamilton y Harper, 1994).  
Al respecto Covin y Lumpkin (2011) dicen que la orientación emprendedora puede ser 
intervenida y gestionada por medio de la implementación de estrategias específicas, estructura, 
recursos y programas de apoyo de la dirección, lo que hace que los procesos emprendedores sean 
más efectivos, obedezcan menos a la casualidad y contribuyan al logro de desempeños 
empresariales sobresalientes.  
Para sobrevivir y sostenerse en un ambiente altamente competitivo, las organizaciones 
desarrollan mentalidad emprendedora, diseñan estrategias de liderazgo en costos o de 
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diferenciación y formulan e implementan acciones innovadoras (Grant, 2006; Galán y Sánchez, 
2009; Lechner y Gudmundsson, 2014); estos procesos inciden en la renovación de las 
organizaciones, crecimiento, innovación, internacionalización y mejoras en desempeño (Ireland 
et al., 2003; Kuratko y Audretsch, 2009; Covin y Lumpkin, 2011). Las capacidades de visionar, 
planear, estructurar recursos e implementar acciones de emprendimiento corporativo, son 
fundamentales para el logro de ventajas competitivas sostenibles (Drucker, 1985; Miller, 2003; 
Sharma y Chrisman, 1999; Ireland et al., 2006a, b; Kuratko y Audretsch, 2009). 
Desde los años treinta, el estudio de la estrategia ha sido amplio y profundo. Tener visión 
distingue la estrategia y el liderazgo empresarial, al disponer de la capacidad de fijar metas de 
largo plazo, objetivos estratégicos, ámbitos de acción de la empresa, crecimiento al que se aspira 
y consecuentemente, a asignar recursos para realizar las inversiones necesarias, en muchas de las 
cuales se asumen riesgos mayores a los implícitos en la operación actual; la forma como se 
gestione este proceso explica la razón del éxito o fracaso empresarial (Ansoff, 1965; Andrews, 
1977; Grant, 2006).  
La orientación emprendedora y la estrategia son procesos interrelacionados que permiten la 
explotación de las oportunidades, la adaptación constante de la empresa a los cambios del 
entorno, la renovación estratégica, la reestructuración organizacional y los ajustes a recursos y 
capacidades específicas (Burgelman, 1983; Álvarez y Busenitz, 2001; Galán y Sánchez, 2009). 
Así, el emprendimiento efectivo se potencia cuando se integra la orientación emprendedora a los 
procesos de gestión, al definirse estrategias, objetivos de largo plazo, planes y proyectos y se 
estructuran los recursos necesarios para lograrlos (Ansoff, 1965; Andrews, 1977; Grant, 2006; 
Moreno y Casillas, 2008).  
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En general, las investigaciones han demostrado un impacto positivo de la orientación 
emprendedora en el desempeño empresarial, diferenciándose en las variables no observadas 
que median o moderan la relación (Moreno y Casillas, 2008; Wales et al., 2011). Lechner y 
Gudmundsson (2014) analizan esta relación con las estrategias competitivas como 
mediadoras; los resultados de los estudios de estos últimos autores, muestran claramente que 
la orientación emprendedora influye en las dos estrategias competitivas genéricas de manera 
diferente, y para el caso de las PYME, encuentran que hay más enfoque en estrategias de 
liderazgo en costos que en aquellas de diferenciación, como la innovación. 
Los planes de acción que enmarcan la estrategia deben ser sometidos a constante revisión, ser 
creativos e innovadores, así como flexibles para adaptarse a la turbulencia del entorno –
aprovechando las nuevas oportunidades que ofrece para evitar las amenazas que representa–, 
realizar ajustes en la dirección estratégica y en los recursos de la organización (Miles y Snow, 
1978; Mintzberg, 1994; Venkataraman y Sarasvathy, 2001; Ireland et al., 2006a, b).  
Considerando que el emprendimiento corporativo potencia los beneficios empresariales, 
cuando se realizan ajustes estratégicos, se presenta la definición de la estrategia propuesta por 
Quinn (1980) y referenciada por Grant (2006):  
Una estrategia es el modelo o plan que integra en un todo coherente los principales 
objetivos, políticas y secuencias de acción de una organización. Una estrategia bien 
formulada ayuda a ordenar y asignar los recursos de una organización de una forma única 
y viable, basada en las competencias y carencias internas relativas a ésta, los cambios 
previsibles del entorno y las eventuales maniobras de adversarios inteligentes (p. 179).  
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La importancia del fenómeno del emprendimiento corporativo se denota por su relación con la 
conducta emprendedora, la estrategia, el ajuste dinámico de recursos y capacidades y el 
desarrollo de capacidades de emprendimiento corporativo (Miller, 1993; Ansoff, 1965; Andrews, 
1977; Stevenson y Jarillo, 1990; Meyer y Heppard (2000); Venkataraman y Sarasvathy, 2001; 
Grant, 2006; Kuratko y Audretsch, 2009; Corbett et al., 2013). 
Kuratko et al., (2001) y Hornsby et al., (2013) explican la existencia de factores que inciden en 
la implementación de la estrategia corporativa, dirigida a la realización de acciones de 
emprendimiento corporativo, y concluyen que lo más importante para que las acciones 
emprendedoras individuales y de equipo florezcan, es la habilidad de establecer una visión por 
parte de la alta dirección, dar soporte administrativo, organizar las personas y tareas, establecer 
planes de compensaciones y recompensas y proveer los recursos suficientes que las financien.  
Ireland et al., (2003), en su estudio sobre las estrategias emprendedoras, presentan un modelo 
que explica cómo se integran diversas dimensiones internas de la organización en la creación de 
riqueza, conformado por: mentalidad empresarial, cultura emprendedora, aplicación de la 
creatividad para desarrollar innovaciones, liderazgo emprendedor y gestión estratégica de los 
recursos. En términos relativos, las pequeñas empresas son eficaces en la identificación de 
oportunidades de iniciativas, pero tienen menos éxito en el desarrollo de las ventajas competitivas 
necesarias para crear el valor apropiado de esas oportunidades. Argumentan los autores que las 
estrategias emprendedoras son “un constructo distintivo único a través del cual las empresas son 
capaces de crear riqueza” (p. 963).  
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Reconociendo la importancia del compromiso de la organización para afianzar una estrategia 
de emprendimiento corporativo que perdure, Ireland et al. (2009), conceptualizan sobre ésta que 
se trata de:  
Una visión dirigida y la convicción en toda la organización, en el comportamiento 
emprendedor, que deliberada y continuamente rejuvenece la organización y da forma al 
alcance de sus operaciones, a través del reconocimiento y la explotación de oportunidades 
de emprendimiento (p. 21). 
Los elementos explicados, orientación emprendedora, estrategia de emprendimiento 
corporativo y recursos y capacidades especiales de la organización, interactúan para lograr la 
efectividad del emprendimiento corporativo (Hornsby et al., 2013). Esta interrelación puede 
aclarar los resultados alcanzados en el desempeño empresarial, relacionados con el crecimiento, 
el posicionamiento de la firma, la rentabilidad, y otros, los cuales se enfocan en perspectivas de 
los clientes, procesos, finanzas y aprendizaje. 
Corbett et al. (2013) señalan que dado el énfasis reciente en el comportamiento y las acciones 
emprendedoras, así como en el papel del individuo en la estrategia corporativa, se hace necesario 
recordar las raíces de la gestión estratégica, que centraron la importancia del papel de la alta 
dirección en desarrollar y guiar la ejecución actual y futura dirección de la organización. 
Advierten los autores que no solo debe colocarse la elección de alternativas emprendedoras en el 
centro del universo del campo del saber de la Administración, sino que la gestión debe ser capaz 
de proporcionar mecanismos para la renovación de la firma. 
Kuratko y Audretsch (2009) señalan que la planeación estratégica implica una búsqueda 
continua de nuevas fuentes de ventaja competitiva, la capacidad de disponer de todos los recursos 
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y capacidades para crear nuevas fuentes de valor. Este proceso es necesario para determinar la 
dirección futura de la empresa; citando a Hitt et al. (2009), los autores describen cinco pasos 
básicos que se deben seguir: 
 Examinar los ambientes internos y externos de la empresa (fortalezas, debilidades, 
oportunidades y amenazas) 
 Formular las estrategias de largo y corto alcance del riesgo (misión, objetivos, estrategias, 
políticas, proyectos) 
 Implementar un plan estratégico (programas, presupuestos, procedimientos) 
 Evaluar el desempeño de la estrategia 
 Tomar medidas de seguimiento a través de la retroalimentación continua 
Aclaran Kuratko y Audretsch (2009), que la gestión estratégica es más que formular una 
estrategia de desarrollo, dado que el plan resultante se verá influenciado por muchos factores, 
entre otros, el entorno económico, las habilidades del empresario, la complejidad de la empresa, y 
la naturaleza de la industria. Para la implementación de la estrategia de emprendimiento 
corporativo, se deben disponer de recursos y capacidades especiales, como se amplía a 
continuación (Hitt et al., 2009; Hornsby et al., 2013). 
Teoría de recursos y capacidades en relación con el emprendimiento corporativo 
En el estudio de la estrategia se desatacan dos perspectivas teóricas; de un lado, están las 
que identifican el sector y las fuerzas competitivas como los determinantes de resultados 
sobresalientes (Porter, 1991; Dess et al., 1999), y del otro, aquellas que los explican por la 
existencia de factores internos de la empresa, basados en recursos y capacidades (Penrose, 1959; 
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Barney, 1991); sin embargo, para Hoskisson et al. (2011), es difícil analizar la estrategia basado 
solo en una de estas, y argumentan que en las tres últimas décadas, las dos líneas convergen a su 
complementariedad. Con el fin de acotar, esta investigación se enfoca en la segunda perspectiva. 
Los autores de la economía clásica en el siglo XVIII establecieron como factores productivos, 
los usados por las unidades económicas, relativos a tierra, capital y trabajo; la conceptualización 
de estos factores ha tenido un amplio desarrollo, al considerarse de alto valor para la flexibilidad 
estratégica de la organización e incluir recursos de tipo físico, financiero, tecnológico, humano y 
de capital organizacional, los cuales se caracterizan por ser tangibles o intangibles.  
En el plano estratégico, los recursos productivos de la empresa se clasifican en físicos, 
financieros, tecnológicos, humanos y de capital organizacional, los cuales se integran en procesos 
y rutinas operativas y administrativas denominadas capacidades (Grant, 2006). El término 
resource-based wiew fue acuñado por Wernerfelt (1984), pero Penrose (1959) fue pionera en el 
desarrollo de la teoría, al establecer que: 
Una firma es más que una unidad administrativa, es también una colección de recursos 
productivos dispuestos entre los diversos usuarios y en un cierto plazo, dada una decisión 
administrativa. Cuando miramos el proceso de negocio de la empresa privada desde este 
punto de vista, el tamaño de la firma es mejor calibrado a través de la medición de los 
recursos productivos que emplea (p. 5).  
En su obra seminal, Wernerfelt (1984) señala que el atractivo de una industria depende de las 
ventajas relativas de la firma y de sus recursos disponibles de única dotación, como factores 
internos que explican el éxito de la estrategia; expresa que “la única declaración general 
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formulada sobre la estrategia de crecimiento, es la que en algún sentido considera un equilibrio 
entre la explotación de los recursos existentes y el desarrollo de otros nuevos” (p. 180). 
Barney (1991), el autor más reconocido de la Teoría Resource-based view , establece que los 
recursos especiales de la empresa, considerándolos como críticos o superiores a los de la 
competencia, explican su crecimiento y las ventajas competitivas sostenibles; subraya que los 
recursos superiores o de carácter heterogéneo se determinan en función de ser únicos, valiosos, 
escasos, difíciles de imitar o de ser adquiridos y no perfectamente movibles entre las 
organizaciones. Teece et al. (1997), entre tanto, hablan de su carácter dinámico, dados los ajustes 
permanentes ante las oportunidades del mercado, cambios del entorno, proactividad y capacidad 
de innovación de la firma. 
Por tanto, el carácter de heterogeneidad de los recursos se define en función de ser únicos, 
valiosos, escasos, difíciles de imitar o de sustituir y no perfectamente movibles entre las 
organizaciones (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Minztberg, 1994). Teece et al. (1997) además 
consideran los recursos dinámicos, dada la necesidad de ajuste permanente a las oportunidades 
del mercado, los cambios del entorno, la proactividad y la capacidad de innovación de la firma. 
Los recursos aislados no son productivos ni generan ventajas competitivas. Como capacidades 
operativas y administrativas se consideran las formas en que los recursos están integrados, 
organizados y se complementan en rutinas organizacionales, que permiten llevar a cabo acciones 
con propósitos estratégicos (Barney, 1991; Teece et al., 1997). Hamel y Prahalad (1990) 
consideran que las capacidades organizativas, competencias distintivas o esenciales, o en inglés 
core competences, pueden ser operativas o administrativas en las que los recursos interactúan, 
están integrados, organizados y se complementan en rutinas organizativas, compuestas por 
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acciones secuenciales, estrechamente coordinadas sin necesidad de una dirección especial o 
comunicación verbal. 
Es de esperarse que una empresa emprendedora identifique los recursos y capacidades 
relevantes y distintivos a los de la competencia, los valore y diagnostique tanto sus fortalezas 
como debilidades; de esta forma, podrá desarrollar, reproducir o abandonar recursos, acorde con 
los objetivos estratégicos que se persiguen (Grant, 2006). 
Diversas capacidades han sido relacionadas con el fenómeno del emprendimiento corporativo, 
pero se han estudiado en forma individual, por la complejidad de abordarlas en forma integral, lo 
que dificulta la comprensión del concepto de capacidades de emprendimiento. Es difícil encontrar 
trabajos que analicen conjuntamente varias de las rutinas organizacionales que lo impactan, por la 
complejidad de integrarlos de modo multidimensional.  
El análisis simultáneo de varias capacidades es coherente con la pregunta central que plantea 
Miller (2011): “¿cuáles son las capacidades especialmente importantes para fomentar un robusto 
proceso de emprendimiento corporativo?” (p. 884); la inquietud del autor no explorada 
suficientemente y señalada también por Covin y Lumpkin (2011), se sustenta sobre la base de la 
complementariedad entre distintas capacidades organizacionales que de manera integral impactan 
en el fenómeno. 
Uno de los elementos que caracterizan a las PYME es la debilidad de los recursos disponibles 
y las frágiles estructuras organizacionales. Sin embargo, estos elementos también implican la 
posibilidad de desarrollarlos, volverlos fortalezas y trascender a organizaciones más sólidas, de 
dinamismo y crecimiento permanente, lo que pueden hacer en forma individual o trabajando en 
cooperación con otras organizaciones. 
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Diversas las capacidades se han analizado por separado como antecedentes del 
emprendimiento corporativo, como aprendizaje organizacional, absorción del conocimiento, 
redes externas, capacidad de financiación, capital social, capital humano, investigación y 
desarrollo, entre otros, y a la vez, como factores que impactan en el desempeño empresarial. En 
este trabajo, las tres primeras capacidades escritas, junto con la evaluación y gestión de 
proyectos, se integran en un constructo latente, que como se leerá en los resultados, se ha 
denominado capacidades de emprendimiento corporativo, y que se han seleccionado en orden a 
su impacto en el desarrollo del conocimiento empresarial, presentado en sesiones anteriores 
(Liñán y Santos; 2007). 
En este trabajo se incluyen rutinas de evaluación y gestión de proyectos, que integran una 
capacidad muy relacionada con el fenómeno de estudio; a pesar de estar altamente desarrollada 
por los campos disciplinares de la gestión, los proyectos y las finanzas, no ha sido explorada en 
los trabajos previos analizados.  
Recientes trabajos empiezan a reconocerla como parte de procesos administrativos y retan a 
futuras investigaciones, a considerarla como mediadora en los procesos emprendedores 
(Belousova et al., 2010; Goodale et al., 2011; Corbett et al., 2013; GEM España 2014 –en 
referencia al Real Decreto 2014). Por lo multidimensional del tema y de esta propuesta, se 
analizan simultáneamente cuatro capacidades: absorción del conocimiento, capacidad de 
financiación, redes externas y evaluación y gestión de proyectos. 
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2.4.1. Absorción del conocimiento 
La primera capacidad explorada es el aprendizaje colectivo junto con la capacidad de 
absorción del conocimiento, los cuales tienen incidencia en el emprendimiento corporativo de la 
empresa, al aplicarse en la renovación constante de la firma y su crecimiento.  
Grant (2006), explica que la aplicación y creación del conocimiento, representa importancia 
estratégica para la mayoría de las capacidades y procesos de la empresa; este recurso es 
fundamento de distintas líneas tradiciones de investigación, como el aprendizaje organizacional, 
la gestión de la tecnología y las capacidades cognitivas gerenciales. Para el autor, la Teoría 
Resource-based view, enfocada en el conocimiento, ofrece una base teórica para la comprensión 
de los retos de renovación e innovación de las organizaciones, por lo que presenta diversas 
características para que el conocimiento se convierta en una capacidad especial, entre otras, las 
habilidades de transferencia, agregación, apropiación, especialización, coordinación y 
cooperación.  
Los procesos de absorción del conocimiento conllevan a individuos y empresas a desarrollar 
conductas emprendedoras y diferentes estilos en toma de decisiones, métodos y prácticas 
administrativas que permiten identificar y explotar proactivamente oportunidades del entorno 
(Kuratko y Audretsch, 2009; Wiklund y Shepherd, 2003a; Alas, 2007; Kreiser, 2011). Zahra 
(1993a), anota que la renovación estratégica implica cambios en todo el sistema que mejoran el 
aprendizaje de la organización y la solución de problemas; estos cambios impulsan una firma, la 
hacen atenta a su entorno externo y aumentan la capacidad de detectar amenazas, oportunidades y 
responder a ellas de manera creativa.  
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Zahra y George (2002) presentan un modelo que integra las dos etapas más importantes para 
el proceso de convertir el conocimiento en las acciones que producen una ventaja competitiva: el 
potencial de capacidad de absorción, que incluye la adquisición y la capacidad de asimilación; y 
la capacidad de absorción realizada, que agrupa la transformación y la explotación de 
capacidades, para aplicar el nuevo conocimiento. Para los autores, estos procesos se impulsan por 
la alta dirección, por medio de programas de formación y estructuras organizacionales que 
impulsen los determinantes internos del emprendimiento corporativo, como empoderamiento, 
autonomía, trabajo colaborativo y actitud emprendedora, entre otros.  
La aplicación del conocimiento de los individuos de la empresa o actuando en equipo con los 
demás miembros que la integran, permite generar nuevas ideas y detectar oportunidades de 
renovación, transformación permanente y mejoramiento, desarrollando procesos de aprendizaje 
internos. La canalización de estos conocimientos a diversas alternativas de emprendimiento 
corporativo, conduce a aprovechar los recursos organizacionales existentes e incluso acceder a 
otros no disponibles internamente, para alcanzar los objetivos empresariales mencionados 
(Garzón, 2011). 
Chetty y Wilson (2003) anotan que buena parte del conocimiento en las empresas se genera 
cuando sus miembros se comprometen en relaciones y comparten información; por tanto, para los 
autores, la colaboración posibilita a la firma adquirir gran cantidad de conocimiento rápido y a 
bajo costo. Otros recursos que usan las empresas pueden conseguirse en el mercado, pero lo 
mismo no ocurre cuando se trata de conocimiento específico de la industria. 
Cohen y Levinthal (1990) definen la absorción del conocimiento como “la capacidad de 
reconocer el valor de nueva información, asimilarla y aplicarla a fines comerciales" (p. 128) y 
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afirman que ésta se desarrolla al analizar el entorno e identificar, asimilar y explotar el 
conocimiento; para los autores las firmas aprenden más cuando realizan esfuerzos significativos 
en procesar nuevos conocimientos. De otra parte, Cohen y Levinthal (1990) y McGrath et al. 
(1995) destacan que la intención de nuevas iniciativas contribuye a la capacidad de absorción de 
la empresa. 
Cualquiera sea la fuente, las nuevas iniciativas proveen el significado de extender las fronteras 
de las capacidades corporativas y el descubrimiento de sinergias adicionales en la larga, y 
relativamente única combinación de recursos constituidos por la firma (Burgelman, 1983). 
Burgelman (1983) y Sapienza et al. (2005), sugieren que el aprendizaje es un proceso en el que se 
encaminan las firmas para desarrollar conocimientos; la atención que presta una empresa a 
analizar información del entorno se relaciona con la manera como desarrolla su capacidad de 
aprendizaje, convirtiéndose en un recurso cada vez más crítico y valioso para la economía basada 
en el conocimiento. Por esta razón, ellos sostienen que el aprendizaje y la creación de 
conocimiento son las actividades estratégicas más importantes de las firmas, encaminadas al 
desarrollo de la innovación y a la creación de ventajas competitivas sostenibles. 
Añaden Rupčić, et al., (2010), que el proceso de aprendizaje es considerado crítico para el 
logro de la eficacia emprendedora; la afirmación general de su trabajo es que una empresa debe 
combinar la orientación emprendedora con una fuerte orientación al aprendizaje, con el fin de 
lograr beneficios de las sinergias; implica el compromiso de toda la organización para responder 
con prontitud a los cambios ambientales y desafiar constantemente los procedimientos, sistemas 
y modelos mentales que dirigen la relaciones internas y con el medio ambiente.  
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Para los autores es preciso configurar un entorno organizacional, en el que se participe en 
procesos continuos de aprendizaje para posibilitar la transformación; adicionalmente, acentúan la 
importancia de generar inteligencia y conocimiento, así como la necesidad de asegurar la 
comprensión del mismo y su aplicación en toda la organización. Subrayan, igualmente, que como 
parte del comportamiento de cada uno de sus miembros, deberían contar con la capacidad de 
actuar, disponer de la motivación personal, la asunción de riesgos, estar alertas y ser persistentes, 
pero esto se limita por la condición humana y la capacidad de liderazgo y gestión organizacional. 
Kuratko y Audretsch (2009) examinan las dimensiones de la cultura intraemprendedora y 
factores internos de las organizaciones asociados con la capacidad para crear y apoyar la 
actividad emprendedora, y relacionan la formación en emprendimiento como un medio 
importante para el cambio de las percepciones individuales y la promoción del valor del 
emprender. Temas de formación en atención a cambios del entorno, identificación de 
oportunidades, formulación, evaluación y gestión de proyectos, trabajo en equipo y liderazgo, 
pueden desarrollar competencias de capital humano en las firmas para impulsar el 
emprendimiento corporativo efectivo. 
2.4.2. Capacidad de financiación 
Las teorías financieras avalan el análisis de las inversiones, las fuentes con las que se financian y 
la estructura financiera que incide en la determinación de las tasas mínimas requeridas de retorno 
que se exigen a los presupuestos de capital. Desde estas teorías, puede interpretarse la segunda 
capacidad explorada en el estudio, considerada factor fundamental para la implementación de 
emprendimientos corporativos (Jarillo, 1989). 
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Las inversiones necesarias para su realización son estimadas en los presupuestos de capital de 
la firma, en función de la creación de valor esperada, rentabilidad estimada y coherencia con los 
objetivos estratégicos de la organización, como ha sido establecido por diversos trabajos, y por 
ello es determinante el acceso a diversas fuentes de financiación internas y externas (Stevenson y 
Jarillo, 1990; Zahra, 1991; 1993b; Wiklund y Shepherd, 2003b, 2005; Briceño, 2009; Veciana, 
1999; Álvarez y Urbano, 2011c). 
Dicho acceso es uno de los factores que más preocupa a los administradores de las PYME, así 
como el costo de los créditos, las reciprocidades y las exigentes garantías de las entidades 
crediticias. Igual ocurre en Colombia, como se señala en distintos estudios acerca de los 
obstáculos para el desarrollo de estas empresas (Barriga, 1998; Fundes, 2007; Cardona, 2010). La 
selección y uso de diferentes fuentes de financiación son aspectos que las PYME deben 
considerar a partir de un proceso integrado de planeación financiera y proyección de estados 
financieros, de tal manera que se pueda contar con una estructura financiera más adecuada.  
Las decisiones de financiación requieren de una clara definición de la estructura o 
participación deseada entre fuentes de pasivos o propias. Como fuentes propias está la generación 
interna de fondos, proveniente de las utilidades, de las depreciaciones y amortizaciones (por ser 
estos gastos no desembolsables), o de nuevas capitalizaciones de los dueños. Los pasivos se 
seleccionan según las opciones existentes en el mercado y en instituciones financieras, y en 
función de los costos, plazos, condiciones y, claro está, de conocer acerca de su existencia y 
entender las conveniencias o desventajas de cada una (Brealey y Myers, 2006). 
Los pasivos, junto con el costo de las fuentes después de impuestos y de los recursos propios, 
dada la participación de ambos en el total del activo, determinan el costo de capital de la empresa. 
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Esta variable busca minimizarse para tener una mejor incidencia en la agregación de valor y de 
las decisiones de inversión. Explícitamente, el costo de capital se define como el costo promedio 
ponderado de las fuentes que financian el activo de la compañía (Brealey y Myers, 2006). 
2.4.3. Redes externas de cooperación 
La tercera capacidad organizacional en la cual cada día más empresas se comprometen 
con su desarrollo, es el trabajo en redes externas de cooperación y configuración de capital social. 
Capelleras y Kantis (2009) señalan que aquellas empresas cuyos fundadores y directivos 
participan activamente en redes externas de colaboración, desarrollan capacidades cognitivas que 
les permiten estar atentos a los cambios del entorno, reconocer nuevas oportunidades, estructurar 
recursos y capacidades de forma sobresaliente, así como crear productos superiores a los del 
mercado.  
Las teorías organizacionales, en especial desde una perspectiva sociológica, han explicado en 
las últimas tres décadas como las empresas no logran sus resultados actuando de forma individual 
y autónoma, como anteriormente se consideraba, sino que lo hacen en interacción con otros 
individuos, proveedores, instituciones públicas o no gubernamentales e incluso firmas con las que 
compiten.  
Por ello, son cada vez más intensos los estudios que explican las redes externas como uno de 
los factores que inciden en el desarrollo organizacional y específicamente en el emprendimiento 
corporativo (Gulati, 1998; Hoang y Antoncic, 2003; Johannisson, 2003). Las redes sociales han 
sido definidas como un conjunto de actores sociales que pueden ser individuos u organizaciones 
con una serie de vínculos entre ellos (Hoang y Antoncic, 2003).  
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Observan Chetty y Wilson (2003) que múltiples estudios han probado que a través de sus 
redes, las firmas adquieren recursos como información de mercado, tecnología y financiación. 
Por su parte, Martins et al. (2015a) comprueban un impacto positivo del uso de las redes en el 
desarrollo de la orientación emprendedora, confirmando además el efecto positivo y significativo 
de la orientación emprendedora sobre el crecimiento de las PYME.  
Perteneciendo y actuando a redes específicas, las empresas desarrollan contacto permanente e 
interrelaciones con otros agentes, que de un lado les proveen información formal o informal la 
cual pueden convertir en conocimiento y aplicarla al desarrollo de aprendizajes que les permitan 
desarrollar emprendimientos corporativos (Zahra y George, 2002). Por medio de la experiencia 
propia o de proveedores, clientes y otras organizaciones con las que se interactúa y que se 
mueven en el ámbito nacional o internacional se obtiene información que puede ser procesada 
para crear nuevas capacidades y mejoras en los procesos.  
Además, las redes externas pueden proveer a las empresas de diversos recursos, como 
tecnologías, información, investigación y desarrollo, conocimiento de mercados, fuentes de 
financiación, y apoyos a los propósitos organizacionales. Estas relaciones pueden reflejarse en 
mecanismos de cooperación y de intercambio de información y conocimientos, e incluso 
materializarse en relaciones y lazos más fuertes, como lo es la investigación conjunta de 
mercados, actividades de I+D, o desarrollar alianzas estratégicas, fusiones, join venture, entre 
otros, las cuales para cada una de las partes serán procesos de emprendimiento corporativo que 
les permitirá su revitalización y fortalecimiento (Gulati, 1998; Zahra y George, 2002). 
De otro lado, el Estado promueve y facilita esta interacción, a través de la identificación de 
sectores de talla mundial, cluster, transferencia tecnológica, financiación con recursos públicos 
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de I+D, y normas que favorecen el desarrollo de ciencia y tecnología. Estos procesos se facilitan 
por las relaciones de universidad-empresa y Estado o triple hélice, los cuales se han convertido en 
los últimas décadas en punta de lanza para las transformaciones empresariales, la competitividad 
y la innovación, tanto del aparato productivo como de la economía nacional (Gómez, 2004; 
Garzón, 2011). 
2.4.4. Formulación y gerencia de proyectos  
En este trabajo se analiza la capacidad de evaluación y gestión de proyectos, dado que se 
encontró en la revisión de literatura que poco se ha investigado en relación con los fenómenos 
estudiados, y que no ha sido contrastada de manera cuatitativa, pese a su profundo desarrollo 
como campo de especialización de la gestión, tanto teórico como práctico. Como justificación a 
la inclusión de esta capacidad, a continuación se citan varios autores que llaman la atención sobre 
su importancia en el emprendimiento corporativo, y en algunos casos se especifican aquellos 
autores seminales que aparecen como coautores. 
Belousova et al., (2010) analizan los atributos de comportamiento que normalmente se asocian 
con los emprendedores individuales y se irradian a la empresa en su conjunto, presentando un 
modelo que representa el emprendimiento corporativo integrado por las etapas del 
descubrimiento, la evaluación, la legitimación y la explotación de oportunidades. Analizan el 
proceso de evaluación de una idea, la formulación enmarcada en diversos estudios disciplinares, 
el desarrollo en proyectos valiosos que compense la asunción de riesgos, el tiempo y el esfuerzo 
dirigido. 
Kuratko (2007a) analiza el papel de la gerencia media, que al participar en equipo, recopila y 
presenta información especializada sobre los productos y mercados y que son apoyados por 
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directivos del nivel superior al comprometer y apoyar un cierto nivel de riesgo: en estos procesos 
son fundamentales la estructuración, formulación y ejecución de proyectos. 
Corbett (2013) reconoce la necesidad de renovación, que impulsa a empresarios a desarrollar 
actividades emprendedoras con el propósito de obtener ventajas competitivas sostenibles; 
proponen como temas de futuras agendas a estudiar el emprendimiento corporativo y los distintos 
procesos internos como antecedentes del fenómeno, los cuales permanecen sin estudiar, 
resaltando la administración de proyectos, el proceso de asignación de recursos y el portafolio de 
negocios, los cuales requieren atención de los investigadores (en esta referencia bibliográfica y en 
la del párrafo siguiente, se especifican autores seminales que aparecen como coautores).  
En forma similar, en el estudio de Goodale et al. (2011), en relación con el emprendimiento 
corporativo y la gestión de operaciones y riesgos, se analizan diversos factores que influencian la 
implementación de estrategias emprendedoras, que inician con la habilidad de la alta dirección 
para establecer una visión, el desarrollo de la voluntad en las personas de asumir de riesgo y 
tolerar el fracaso, el apoyo en la realización de acciones emprendedoras y la provisión de 
recursos suficientes que financien los presupuestos de inversión. 
Señalan Goodale et al., (2011) que el emprendimiento corporativo emerge en forma más 
predictiva si se estructuran con propósito y disciplina procesos que faciliten el emprendimiento 
innovador, para que no se presenten de una manera caótica, haciendo referencia a lo señalado por 
Drucker (1985) en su estudio titulado disciplina de la innovación. Seshadri y Triparthy (2006), 
apuntan en la misma dirección de los autores anteriores y explican el desarrollo de mecanismos 
de evaluación, selección e implementación de proyectos de innovación, así como en la 
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optimización de flujos de información provenientes del entorno y de todos los departamentos y 
divisiones, necesario para promover acciones emprendedoras.  
Al analizar en las organizaciones el nivel de preparación para el emprendimiento corporativo, 
Hornsby et al. (2013), coinciden en la importancia de los procesos de evaluación y gestión de 
proyectos, así como en compartir información, como antecedentes de las acciones emprendedoras 
de la administración. La misma argumentación sostienen Kuratko et al. (2014), al estudiar el 
ambiente interno para el emprendimiento corporativo y dar indicaciones de la forma más 
probable de ser exitosos en la implementación de la estrategia emprendedora de innovación.  
Esta capacidad interactúa con la de permanecer alertas a los cambios del entorno, 
interpretando los efectos para la compañía y buscando oportunidades de negocios (Kirzner, 
1973); también se relaciona con los procesos de presupuestos de capital y de la gestión de 
proyectos, relacionadas con la formulación, la evaluación financiera, la implementación, la 
gestión y el control de inversiones de capital (Burgelman, 1983; Brealey y Myers, 2006; Hornsby 
et al., 2013; Sapag, et al., 2014).  
Los procesos involucrados en el desarrollo de esta capacidad pueden conducir hacia los 
objetivos estratégicos de largo plazo, plasmados en el plan de desarrollo y financiero de la firma; 
las decisiones de inversión involucradas en los proyectos deben orientarse a la creación de valor 
para la empresa y ser analizadas bajo las técnicas de flujo de caja (Brealey y Myers, 2006; 
Cardona 2010). Estos atributos permiten a una organización analizar la creación de valor, 
coordinar, racionalizar las actividades de emprendimiento y jerarquizarlas, para que no lleven a 
cabo a cualquier costo (Cooper et al., 2004; Briceño, 2009; Cardona, 2012).  
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De otra parte, ante la cantidad de oportunidades de inversión y recursos limitados, se hace 
necesario optimizar los procesos de gestión administrativa y asignación de recursos de inversión. 
La tarea de selección de proyectos a desarrollar entre múltiples alternativas de inversión, dada la 
limitación de los recursos, es una rutina fundamental relacionada con esta competencia, que 
incorpora procesos de priorización y jerarquización de los proyectos (Burgelman, 1983; Cooper 
et al., 2004; Belousova et al., 2010; Corbett et al., 2013; Cardona, 2010, 2012). Además, una 
buena dirección de proyectos que conduzca a las organizaciones a implementar las iniciativas con 
éxito y con los recursos, tiempo y dinero presupuestados, también se convierte en un proceso 
fundamental para un emprendimiento corporativo eficaz. 
Varios estudios previos a este han coincidido sobre la debilidad en la gestión financiera de las 
PYME, en sus falencias relacionadas con los procesos de gerencia de proyectos, presupuestos y 
de proyecciones financieras, en el cortoplacismo que las caracteriza (Barriga, 1998; Cardona, 
2010). Adicionalmente, en general, la elección de alternativas se realiza sin una metodología 
establecida con anterioridad y con criterios claros que permitan considerar las prioridades 
estratégicas de las firmas, en una sana combinación de riesgo y rentabilidad.  
Por esta razón, en este estudio se exploran y confirman rutinas que hacen parte de la gestión 
administrativa, relacionadas con la formulación, evaluación financiera y gestión de proyectos, en 
las cuales intervienen equipos cohesionados y coordinados de los cuales se espera trabajen 
colaborativamente (Johannisson, 2003, Soriano y Urbano, 2008). Estos atributos permiten a una 
organización analizar la creación de valor, así como coordinar y racionalizar las actividades de 
emprendimiento, para que no se haga a cualquier costo (Cooper et al., 2004; Dess y Lumpkin, 
2005; Briceño, 2009). 
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La relevancia de la capacidad de formular, evaluar y gestionar los proyectos como 
determinante del emprendimiento corporativo, radica en que se relaciona directamente con los 
procesos de emprendimiento, explicados en sesiones anteriores por la Teoría del comportamiento 
planificado (Bratman, 1987; Vélez, 2012), integrados en la planeación estratégica y la ejecución 
de programas y proyectos concebidos (Rosillo, 2008; Arboleda, 2013).  
En la literatura, usualmente se estudia, de un lado, la forma de formular y evaluar proyectos 
(Rosillo, 2008; Sapag et al., 2014) y del otro, la dirección de proyectos (Gido y Clements, 2012; 
PMI, 2008). En este trabajo se argumenta que en realidad son dos caras de la misma moneda y 
que las concepciones reduccionistas no deben poner fronteras entre distintas áreas de gestión que 
aportan a la eficiencia de los procesos estratégicos y de emprendimiento corporativo, cuando se 
abordan desde una visión holística. 
Para las organizaciones es cardinal identificar ideas y conocer cómo se preparan, evalúan y 
toman decisiones de inversión, con el fin de utilizar de la mejor manera posible los recursos 
financieros escasos con los que cuenta toda empresa y frente a una amplia cantidad de opciones 
(Cooper et al., 2004; Álvarez, 2006; Cardona, 2012; Sapag et al., 2014). La preparación, 
evaluación y gestión de proyectos requiere de una serie de habilidades, conocimientos y técnicas, 
en los que se integran distintos estudios de mercados, ingeniería, legales, económicos, 
ambientales, administrativos y financieros. 
De esta manera, en los proyectos intervienen equipos interdisciplinarios coordinados, que 
comparten intereses y motivaciones, de los cuales se espera un colaborativo (Johannisson, 2003, 
Soriano y Urbano, 2008). No obstante, tener visión, proactividad, concebir proyectos, 
formularlos con estudios de mercados, legales, técnicos, organizacionales, ambientales, 
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evaluarlos financieramente y dirigirlos hasta su puesta en marcha y operación exitosa, es un 
proceso complejo que requiere liderazgo (Kuratko, 2007b; Kuratko et al., 2014). 
Si se consideran las distintas etapas requeridas para desarrollar proyectos, desde la concepción 
de la idea hasta su implementación, se observa que es un proceso que incluye la preparación, 
evaluación, ejecución y operación; en todas ellas debe darse una adecuada gestión y no solo en la 
etapa de implementación y operación, por lo que debe considerarse como una capacidad 
integrada (Arboleda, 2013; Méndez, 2012). Se comprende el porqué es fundamental para un 
emprendimiento corporativo eficaz, una buena selección, formulación y gestión de proyectos, 
para que las organizaciones desarrollen de una mejor manera los procesos de emprendimiento 
corporativo. 
Por ello, el GEM España (2014) subraya la importancia de esta competencia para el 
emprendimiento “con la creatividad, la innovación y la asunción de riesgos, así como con la 
habilidad para planificar y gestionar proyectos con el fin de alcanzar objetivos” (p. 125).  
Por las razones anteriores, se explora y confirma esta última capacidad en el modelo propuesto 
y se interpretarán en el apartado de resultados.  
2.5. Hipótesis y modelo teórico  
Las múltiples relaciones desarrolladas en teoría sobre los componentes del fenómeno, 
ofrecen oportunidades de seguir considerando modelos que permitan recoger y contrastar su 
validez estadística. Al sintetizar las relaciones entre constructos provenientes del marco teórico, 
se cree que una empresa que posea alto nivel de orientación emprendedora, estructure 
capacidades especiales e implemente acciones de emprendimiento corporativo, en espera de 
mejorar su desempeño (Mintzberg, 1994; Grant, 2006; Miller, 2011; Covin y Lumpkin, 2011; 
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Bouchard y Basso, 2011). Como se señaló en la revisión de trabajos previos, el impacto del 
emprendimiento corporativo en el desempeño empresarial ya ha sido probado suficientemente, 
por lo que no se incluye en el alcance de esta investigación. 
Las relaciones que se analizarán en esta propuesta se ilustran en la figura 4, en la cual puede 
observarse el modelo propuesto, integrado por la orientación emprendedora y el emprendimiento 
corporativo, en una relación mediada por las capacidades de emprendimiento corporativo. Esta 
propuesta considera el análisis multivariante con sus diferentes procesos, como medio más 
adecuado para contrastar, desde una perspectiva empírica, las hipótesis planteadas. 
 
Figura 4. Modelo Orientación emprendedora, capacidades y su impacto en el emprendimiento 
corporativo en las PYME 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ORIENTACIÓN  
 
EMPRENDEDORA 
Hipótesis 1 
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CORPORATIVO 
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CORPORATIVO  
 
 Hipótesis 3 Hipótesis 2 
Hipótesis 4 
Fuente: elaboración propia 
Acorde con los componentes de la orientación emprendedora, las capacidades de 
emprendimiento y la implementación de acciones de emprendimiento corporativo, inherentes al 
marco teórico, surgen las hipótesis identificadas que trataron de validarse para alcanzar los 
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objetivos de la propuesta de esta tesis doctoral, en el contexto de las PYME manufactureras en la 
de Medellín: 
Hipótesis 1: La orientación emprendedora impacta positivamente en la implementación 
de acciones de emprendimiento corporativo 
Con esta hipótesis se validó la relación existente entre orientación emprendedora y las 
acciones en que se materializa el emprendimiento corporativo, la cual fue presentada como 
proposición teórica por Bouchard y Basso (2011) y sustentada en las reflexiones de los autores 
seminales de las teorías que explican el fenómeno de orientación emprendedora, señaladas en el 
estado del arte de esta propuesta. Se espera corroborar los resultados con los modelos recientes, 
que analizan los resultados de los procesos de emprendimiento corporativo en acciones 
emprendedoras innovadoras o innovative performance (McFadzean et al., 2005; Goodale et al., 
2011), incluyendo Hasan et al., (2013), que lo hace desde la orientación emprendedora como 
antecedente. 
Hipótesis 2: La orientación emprendedora impacta positivamente en la estructuración de 
capacidades de emprendimiento corporativo. 
Con esta hipótesis se pretendió demostrar la necesidad de disponer de los recursos superiores o 
de carácter heterogéneo (Barney, 1991) que se ajustan permanentemente ante las oportunidades 
del mercado, cambios del entorno, la proactividad de la firma y su capacidad de innovación 
(Teece et al., 1997). 
Las capacidades especializadas eficientes son esenciales en la transformación de propósitos, 
prácticas operativas y administrativas que, precisan de la integración de conocimientos de 
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distintos actores funcionales (Grant, 2006), así como de agrupar diferentes rutinas 
organizacionales que fortalecen el emprendimiento y facilitan la comprensión del concepto de 
capacidades de emprendimiento. Una organización desarrolla un portafolio de competencias 
claves para alcanzar nuevas formas de aprender, aumentar la orientación emprendedora, renovar 
el talento humano, desarrollar o transferir tecnologías, realizar acciones de emprendimiento 
corporativo y lograr ventajas competitivas sostenibles (Hamel y Prahalad, 1994).  
Es de esperarse, acorde con las teorías de la estrategia, que una empresa que pretende impulsar 
la conducta emprendedora, ajuste sus capacidades para alcanzar objetivos estratégicos y ventajas 
competitivas, haciendo que la estructura siga la estrategia y viceversa (Galán y Sánchez, 2009).  
Además de los trabajos previos, los resultados de esta validación se compararon con los 
estudios cualitativos de las relaciones entre el emprendimiento corporativo y la innovación y 
organizacional, así como también con los estudios abordados desde la perspectiva de recursos y 
capacidades (Wiklund y Shepherd, 2003b, 2005; Garzón, 2004; Moreno y Casillas, 2008; 
Capelleras y Kantis, 2009; Federico et al., 2009; Goodale et al., 2011; Garzón, 2011; Varela e 
Irizar, 2011).  
Estas rutinas le permiten a una organización analizar la creación de valor, coordinar y 
racionalizar las actividades que se implementan, en la búsqueda de un emprendimiento 
corporativo efectivo. De la relación entre las capacidades de emprendimiento corporativo y las 
acciones emprendedoras se formuló la siguiente hipótesis: 
Hipótesis 3: La estructuración de capacidades de emprendimiento corporativo impacta 
positivamente la implementación de acciones de emprendimiento corporativo. 
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Con ésta se esperó validar la incidencia de la orientación emprendedora en la estructuración de 
capacidades de emprendimiento corporativo que permitan una gestión efectiva, y a su vez ayudó 
a responder la pregunta planteada por Miller (2011): “¿cuáles son las capacidades especialmente 
importantes para fomentar un robusto proceso de emprendimiento corporativo?” (p. 884). 
Los estudios de referencia para confrontar con los resultados de este trabajo, de acuerdo con la 
variable acciones de emprendimiento corporativo, se usaron en el constructo innovative 
performance (McFadzean et al., 2005; Goodale et al., 2011; Hasan et al., 2013). 
Para que la orientación emprendedora se refleje en un emprendimiento corporativo eficaz, se 
requiere de una adecuada estructuración de capacidades, de modo que las iniciativas sean 
desarrolladas con mayor posibilidad de éxito; esto implica integrar distintos procesos 
interdisciplinares y el trabajo colaborativo de las diferentes áreas funcionales de la empresa, para 
que las inversiones en distintos proyectos contribuyan al logro de sus ventajas competitivas. Al 
considerar las tres relaciones directas y positivas entre orientación emprendedora y 
emprendimiento corporativo, orientación emprendedora y capacidades de emprendimiento 
corporativo y capacidades de emprendimiento corporativo y emprendimiento corporativo, es de 
esperar que también exista un efecto indirecto entre la orientación emprendedora y el 
emprendimiento corporativo impulsado por las capacidades de emprendimiento corporativo, que 
en este caso actúa como factor mediador de la relación. De los anteriores planteamientos, se 
puede establecer la siguiente hipótesis: 
Hipótesis 4: La relación entre la orientación emprendedora y el emprendimiento 
corporativo aumentará con un efecto positivo indirecto a través de las capacidades de 
emprendimiento corporativo como constructo mediador. 
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Las relaciones existentes entre los determinantes del fenómeno en estudio se plasmaron en un 
modelo estructural para el ámbito de las PYME, que podrá confrontarse posteriormente en otros 
contextos; dicho modelo explica cómo la implementación de acciones de emprendimiento 
corporativo está en función de la orientación emprendedora y las capacidades que se desarrollan, 
para gestionar los procesos de emprendimiento corporativo de manera más efectiva. En la figura 
5 se presenta una síntesis del marco conceptual de los factores que impulsan el emprendimiento, 
en el cual se observan antecedentes del emprendimiento corporativo, integrados a actitudes 
entendidas como oportunidades y capacidades percibidas, así como a aspiraciones, que conllevan 
a actividades en la búsqueda de innovación y crecimiento, impactando en la generación de 
empleo y crecimiento económico. 
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Figura 5. Modelo intención emprendedora – acción. La Orientación emprendedora e impactos en 
el emprendimiento corporativo, desempeño empresarial y en el sistema económico 
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Fuente: Elaboración propia. Con base en el modelo clásico de intención emprendedora (Shapero 
y Sokol, 1982), Teoría de Recursos y Capacidades (Barney, 1991) y el modelo global del GEM 
(2014). 
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III. METODOLOGÍA 
A partir de la revisión de la literatura sobre las dimensiones que integran la orientación 
emprendedora y el emprendimiento corporativo, con enfoque en la Teoría de recursos y 
capacidades y de acuerdo con las hipótesis propuestas en este trabajo, se considera como 
mediador entre los dos fenómenos a las capacidades de emprendimiento corporativo (CECO); se 
utilizó información de tipo cuantitativo para contrastar estadísticamente las relaciones propuestas 
desde la teoría. 
Considerando la multidimensionalidad de orientación emprendedora y emprendimiento 
corporativo se hace necesario agregar esta información y establecer mediante técnicas de análisis 
factorial exploratorio, confirmatorio y de componentes principales, aquellos factores que los 
pueden representar correctamente. 
Por último, se utilizaron modelos de ecuaciones estructurales o structural equation modellíng 
(SEM), que permiten, de manera unificada, representar, cuantificar y contrastar estadísticamente 
las relaciones propuestas en las hipótesis de trabajo. 
3.1. Datos 
La información utilizada en el trabajo se obtuvo de un cuestionario estructurado en escala 
psicométrica tipo Likert de 5 puntos basado en estudios previos revisados y ajustado al contexto 
colombiano, el cual se aplica a dueños y/o gerentes de las PYME manufactureras en Medellín. 
Los trabajos de referencia para el cuestionario fueron Zahra (1991, 1993a), Jin et al., (2005), Dess 
y Lumpkin (2005) y Cardona (2011). 
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El instrumento usado se estructuró incluyendo respuestas que se ubican entre dos extremos – 
totalmente en desacuerdo y totalmente de acuerdo–, para conocer la percepción sobre la 
declaración, evitando que los encuestados se sientan evaluados cuando se les agregan escalas 
numéricas.  
La selección de las empresas a estudiar se realizó entre aquellas cuyo número de empleados se 
encontrara entre 10 y 200 y que de acuerdo con la Ley 590 de 2000, fueran clasificadas como 
PYME. Se contactó, vía telefónica, a todas las PYME industriales listadas en las bases de datos 
suministradas por las Cámaras de Comercio de Medellín y del Aburrá Sur, solicitando la 
colaboración con el estudio y la cita respectiva para diligenciar el cuestionario.  
La base de datos que fue usada para la estimación de los modelos estadísticos propuestos, se 
estructuró con la información proveniente del trabajo de campo, que contó con 137 PYME de una 
base de datos de 543 empresas que cumplieron con los criterios definidos de elección; el 
muestreo se realizó por conveniencia debido a que la participación fue voluntaria. La tasa 
efectiva de respuesta fue de 25,23% (137/543).  
El tamaño de la muestra representa un error del 8%, dado que para uno del 5% equivalía a 
encuestar a 296 PYME, lo cual no pudo hacerse porque se agotaron las empresas que colaboraron 
con el estudio. Se visitaron aquellos directivos que concedieron cita, se aplicó el cuestionario y 
aclararon las inquietudes que les surgieron con los conceptos que se indagaron en el estudio del 
fenómeno. 
En este sentido, en la aplicación del cuestionario cara a cara, la mayoría de las veces se dispuso 
de un tiempo para conversar con el entrevistado, el cual se aprovechó para conocer con mayor 
profundidad los procesos estratégicos y de emprendimiento corporativo, así como las capacidades 
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de la organización; también en muchos casos se brindó información que sensibilizaba a los 
directivos sobre la importancia del tema, así como de apoyos institucionales y oportunidades del 
ecosistema emprendedor de la ciudad y el país. 
En esta base se incluyó el nombre de la empresa, el número de empleados de estas, el correo 
electrónico y el teléfono del dueño o directivo que respondía, así como el subsector económico; 
las 137 empresas que apoyaron el estudio integran, entre otros, los siguientes subsectores 
industriales: confecciones, alimentos, químicos, calzado, construcción, metalmecánico, energía, 
maderas y litografía. 
Acorde con el GEM (2011), las empresas establecidas son aquellas que tiene más de 42 meses 
o 3.5 años de existencia; este concepto es importante para analizar el emprendimiento 
corporativo, partiendo de aquellas empresas que han logrado sostenerse y alcanzar el punto de 
equilibrio operativo y financiero. En este sentido, el 96.4% de las PYME analizadas son 
empresas establecidas, que tienen un promedio 22.6 años de existencia legal; por rangos de años 
la antigüedad, la edad de las empresas es la siguiente: menos de 4 años el 3.6%; más de 4 años a 
10 años el 13.1%; más de 10 a 20 años el 24.1%; más de 20 a 30 años el 36.5%; más de 30 a 40 
años el 12.4%; más de 40 a 50 años el 3.6%; y más 50 años 6.6%. 
En la tabla 9 se aprecia la clasificación de las PYME que respondieron la encuesta, 
organizadas por sector económico y número de empleados: 
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Tabla 9. PYME analizadas según número de empleados y subsector manufacturero 
 
PYME analizadas por tamaño de empleados y subsector manufacturero 
 
 
Por tamaño 
 
Por subsector manufacturero 
 
   
Energía 2,92% 
 
   
Alimentos 11,68% 
 
 
Pequeña (<50) 47,4% Confecciones 21,90% 
 
   
Metalmecánico 18,98% 
 
   
Calzado 4,38% 
 
 
Mediana (menos de 50) 52,6% Químicos 20,44% 
 
   
Litografía 9,49% 
 
   
Construcción 6,57% 
 
   
Otros 3,65% 
 
 
Total 100% Total 100% 
 
Fuente: Elaboración Propia. 
El cuestionario se estructuró con 50 preguntas: 23 dirigidas hacia la orientación emprendedora; 
20 asociadas a CECO, y 7 a emprendimiento corporativo. En el anexo 1 se presentan las preguntas 
del cuestionario, base para las variables del modelo. 
3.2. Variables 
Las preguntas que conforman el cuestionario y su clasificación, respecto a los factores y 
los tres constructos estudiados, se encuentran en el anexo 1. 
3.2.1. Orientación emprendedora 
Para analizar el fenómeno de la OE, se usan las escalas fundamentadas en  las dimensiones 
teóricas aportadas por Covin y Slevin (1991) y complementadas por Lumpkin y Dess (1996), y 
desarrolladas por el Centro de Investigaciones y Estudios Sociológicos de la Universidad Pública 
de Navarra, en estudio a empresas industriales de media y alta tecnología en España; las variables 
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se adaptan al contexto colombiano y consideran la dimensión de innovación como voluntad y 
propensión. 
En relación con la proactividad en las PYME, se usaron las variables: cambios al modelo 
tradicional de negocio; acciones realizadas con anterioridad a la competencia que afectan el 
desempeño del sector; lanzamiento de nuevos productos en el mercado antes que otras 
compañías.  
Para indagar sobre el desarrollo de la dimensión de innovación como intención, relacionada 
con estrategias para alcanzarla, se consideraron las siguientes variables: modificación de la 
estructura organizacional para incrementar la innovación (área centralizada o dispersa de la 
empresa); recursos destinados por la compañía a I+D en relación con sus ingresos; innovación 
como área centralizada de la empresa; estrategias de investigación y desarrollo para producir 
nuevos productos, mejoras a los existentes y nuevas tecnologías; innovación en los procesos 
administrativos y en sistemas de información. Las variables de esta dimensión se extractaron y 
adaptaron de las escalas de Zahra (1993a), Jin et al., (2005) y Dess y Lumpkin (2005). En este 
estudio, las acciones emprendedoras innovadoras, como resultados, se incluyeron en la categoría 
emprendimiento corporativo, la cual es la consecuencia de los procesos emprendedores. 
En cuanto a las variables estudiadas para analizar la propensión al riesgo de las PYME que 
conformaron la unidad muestral, están: desarrollo de iniciativas en negocios conocidos y de bajo 
riesgo, preferible a proyectos arriesgados que podrían tener alta rentabilidad; toma de decisiones 
en situaciones de incertidumbre; exploración de oportunidades de forma gradual y no audaz, ante 
un entorno cambiante. 
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Con relación a las variables que incluidas en la dimensión de la rivalidad competitiva, figuran: 
ambiente externo seguro y estable en el que se mueve la empresa; cambios en el tiempo de las 
estrategias de mercadeo; facilidad de predecir acciones de los competidores; nivel de agresividad 
competitiva de las empresas del sector; ritmo de obsolescencia de los productos y/o servicios de 
la firma; capacidad de predicción de la demanda y gusto de los consumidores; nivel de desarrollo 
tecnológico en el sector. Diversos trabajos fundamentan las preguntas elegidas para ser las 
variables observables de esta dimensión: Zahra (1993a); Dess y Lumpkin (2005); Wiklund y 
Shepherd (2003b). 
Las escalas presentadas por Lumpkin et al. (2009) para medir la quinta dimensión de la 
autonomía, incorporan las siguientes variables: iniciativa de los empleados en distintos niveles 
para identificar y seleccionar oportunidades de negocios a explotar; actitud de los individuos y 
equipos para romper paradigmas; trabajo en equipo, comunicación abierta y cooperación; 
tolerancia al fracaso ante ideas implementadas por los empleados; relaciones jerárquicas flexibles 
a las necesidades de emprendimiento; incentivos económicos, premios, reconocimientos y 
oportunidades de ascenso que se otorgan a empleados que generen ideas de negocios. Los 
trabajos que ayudan a estructurar las preguntas del cuestionario de esta dimensión son los de Dess 
y Lumpkin (2005) y Lumpkin et al., 2009). 
3.2.2. Capacidades de emprendimiento 
Para analizar si las PYME estudiadas son organizaciones que emprenden y disponen de 
recursos heterogéneos, valiosos, escasos y difíciles de imitar o de sustituir, se incluyeron distintas 
variables para cada una de las capacidades incluidas en la investigación.  
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En forma específica, algunas de las capacidades se analizaron por separado, como 
antecedentes del emprendimiento corporativo, el aprendizaje organizacional y la absorción del 
conocimiento (Zahra y George, 2002; Chetty y Wilson, 2003; Sapienza et al., 2005;  Rupčić, et 
al., 2010); las redes externas (Gulati, 1998; Zahra y George, 2002; Martins et al., 2015a); la 
capacidad de financiación (Covin y Slevin, 1991; Zahra, 1991; 1993a; Wiklund y Shepherd, 
2003a); el capital social (Capelleras y Kantis, 2009); entre otros, y a la vez como factores que 
impactan en el desempeño empresarial. Por lo multidimensional del tema, en esta propuesta se 
analizaron simultáneamente las primera cuatro capacidades señaladas. 
La primera capacidad explorada es la capacidad de absorción del conocimiento y el 
aprendizaje colectivo, los cuales inciden en el emprendimiento corporativo, al aplicarse en la 
renovación constante de la firma y su crecimiento. Las variables observables consideradas en la 
categoría fueron: capacitación de los empleados en temas de emprendimiento e innovación; grado 
de complejidad del conocimiento necesario para la empresa; mecanismos formales para generar, 
integrar y transferir el conocimiento; documentación del conocimiento; velocidad de 
transferencia de nuevos conocimientos técnicos en la organización; uso del conocimiento para 
identificar y seleccionar oportunidades de negocio provenientes del mercado y de los cambios 
tecnológicos, entre otros. La escala para medir esta capacidad provino de diversos trabajos 
(Zahra, 1991; 1993a; Wiklund y Shepherd, 2003b; Galbreath y Galvin, 2008; Kreiser, 2011). 
La capacidad de financiación fue la segunda explorada, considerada la estimación de 
presupuestos de capital de la firma, en función de la creación de valor esperada, rentabilidad 
estimada y coherencia con los objetivos estratégicos de la organización; acceso a diversas fuentes 
de financiación internas y externas; disponibilidad por parte de los dueños de incrementar el 
capital ante oportunidades de negocios y proyectos de inversión atractivos; acceso a financiación 
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proveniente de terceros y entidades financieras; financiación o cofinanciación de entidades del 
Estado; políticas de estructura financiera o nivel de endeudamiento deseado (Zahra, 1991; 1993b; 
Wiklund y Shepherd, 2003b, 2005; Cardona, 2010; Cardona et al., 2012). 
El trabajo en redes externas de cooperación y configuración de capital social es la tercera 
capacidad organizacional, en la cual cada día centran su interés más empresas. Se determinó el 
impacto que genera el trabajo en redes externas en el emprendimiento corporativo de las PYME, 
con las siguientes variables: desarrollo de relaciones externas; comunicación permanente y 
alianzas estratégicas con clientes, proveedores y competidores que posibilitan los 
emprendimientos conjuntos; participación en el triángulo universidad-empresa-Estado que 
favorece la investigación, el desarrollo y el emprendimiento corporativo (Zahra, 1991; Galbreath 
y Galvin, 2008). 
Por último, se exploraron y confirmaron las rutinas que hacen parte de la gestión 
administrativa, relacionadas con la formulación, evaluación financiera y gestión de proyectos, en 
las cuales intervienen equipos cohesionados y coordinados de los cuales se espera trabajen 
colaborativamente (Domingo y Urbano, 2008). Estos atributos permiten a una organización 
analizar la creación de valor, coordinar y racionalizar las actividades de emprendimiento, para que 
no se lleve a cabo a cualquier costo. 
Entre las variables incluidas en esta capacidad están: capacitación en formulación, evaluación y 
dirección de proyectos; funcionario o área con funciones relativas a evaluar y a consolidar los 
proyectos aprobados para determinar el presupuesto de inversión y las necesidades de 
financiación; evaluación financiera de las decisiones de inversión bajo las metodologías de flujos 
de caja y usando criterios financieros como la tasa interna de retorno –TIR y el valor presente neto 
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–VPN; determinación de la tasa anual que deben rentar las inversiones que la empresa realiza; 
cálculo del costo de capital; procesos de seguimiento y control formal a los proyectos que se 
implementan; metodologías seguidas formales para priorizar proyectos (Cooper et al., 2004; Dess 
y Lumpkin, 2005; Briceño, 2009; Cardona, 2010; Cardona et al., 2012).  
3.2.3. Emprendimiento corporativo 
Como se ha sostenido en el apartado 2, el emprendimiento corporativo se manifiesta en 
acciones emprendedoras innovadoras, como proponen en sus modelos los teóricos que relacionan 
acciones organizacionales de emprendimiento corporativo y efectos en el desempeño empresarial. 
El uso de dichas escalas permite en esta propuesta validar los tipos de acciones de 
emprendimiento corporativo que realizan las PYME analizadas, que en recientes estudios  usan el 
constructo innovative performance (Goodale et al., 2011; Hasan et al., 2013). 
Para la medición de esta categoría se incluyeron las siguientes variables: nuevos productos, 
número de proyectos que llegan a ser exitosos comercialmente, participación ganada en los 
ingresos por ventas de nuevos productos, implementación de nuevas tecnologías, desarrollo de 
patentes y propiedad intelectual; también se usan variables concernientes a los recursos invertidos 
en negocios diferentes a los tradicionales y su participación en las ventas totales de la firma, así 
como la participación de los emprendimientos de internacionalización en el total de ingresos 
(Zahra, 1993b; Jin et al., 2005; Mcfadzean et al., 2005; Wiklund et al., 2009). 
Al sintetizar sobre las relaciones entre las categorías y variables provenientes del marco 
teórico, se espera que una empresa con orientación a emprender, estructure capacidades de 
emprendimiento corporativo e implemente acciones de emprendimiento corporativo (Miller, 
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2011; Covin y Lumpkin, 2011; Bouchard y Basso, 2011). A su vez, se espera un impacto positivo 
del emprendimiento corporativo en el desempeño empresarial, pero se escapa del alcance de este 
trabajo, dado que ya ha sido probado suficientemente por múltiples trabajos previos. 
3.3. Control de sesgos 
En trabajos de investigación es de esperar que diferentes tipos de sesgos influencien el proceso de 
respuesta en una investigación de comportamiento y de organización (Meade et al., 2007). Sin 
embargo, este fenómeno se intenta controlar de dos formas: el diseño de la investigación y el uso 
de métodos estadísticos (Podsakoff et al., 2003). 
Se comprobó la inexistencia de sesgo de no respuesta por medio de la selección aleatoria de 
101 empresas entre las que respondieron la encuesta y disponible de la base de datos, de otras 
101 firmas que no participaron en el estudio; a estos dos grupos se les realizó una prueba de  
diferencia de medias en Stata acerca de las variables características de las empresas (número de 
empleados y subsector económico al que pertenecen). Los resultados del test sugieren que no hay 
diferencias significativas entre los individuos que respondieron y aquellos que no lo hicieron, lo 
que confirmó que no existe un sesgo de no respuesta en la muestra y que ésta es adecuada para 
realizar análisis posteriores, como se observa en las dos tablas del anexo 2. 
Así mismo, en investigaciones de este tipo se presenta el sesgo del método común, por el 
hecho de que la encuesta tomada como base de trabajo fue respondida por una sola persona, 
dueños o gerentes de las PYME estudiadas, lo cual reduce la variabilidad de la información, dado 
que los que responden representan una única posición en las empresas analizadas (Nasrallah y 
Qawasmeh, 2009); por lo tanto, siguiendo la metodología desarrollada por Podsakoff et al. 
134 
 
(2003), se establecieron dos pasos para garantizar lo no presencia de este sesgo y por tanto la 
inexistencia de un error de medida que distorsione las conclusiones de la investigación. 
En primer lugar, se dejó claro a la hora de responder la encuesta que se protegería el 
anonimato de quien respondía, lo que ayudó a reducir en cierta medida la subjetividad con que 
responden los encuestados. En segundo lugar, se aplicó el test de Harman de un solo factor, una 
de las herramientas más usadas en manejo de datos. 
La asunción básica del test de Harman es que si una cantidad sustancial de la varianza del 
método común se encuentra presente, un solo factor resultará de análisis factorial con la mayor 
cantidad de la varianza concentrada en éste (Podsakoff et al., 2003; Meade et al., 2007). Como se 
observa en el anexo 3, el primer factor explica solo el 22,22% de la varianza y siguiendo el 
método de Kaiser se deben conservar 14 factores que explican el 73,35% de la varianza. 
3.4. Modelos 
3.4.1. Análisis factorial exploratorio y confirmatorio 
Inicialmente para los tres factores propuestos: orientación emprendedora, emprendimiento 
corporativo y CECO, se hizo el análisis factorial exploratorio o exploratory factor analysis (EFA) 
que permitió hallar los constructos que los conforman. Se eligió esta técnica puesto que presenta 
una medida objetiva de las cargas factoriales de los constructos encontrados (Pérez, 2008), los 
que serán luego estimados siguiendo la rutina recomendada tanto por Uriel y Aldás (2005), como 
por Hair et al. (1999) (Apéndice). 
135 
 
La validez de la técnica estadística empleada se comprueba por medio las pruebas KMO y de 
esfericidad de Bartlett, que determinan la pertinencia del análisis exploratorio realizado. El 
primer paso del EFA, consistió en determinar el número de factores adecuados que integran cada 
constructo, teniendo en cuenta la interdependencia entre variables y que son las observables que 
se explican por los factores. El supuesto principal del análisis factorial es que las variables están 
correlacionadas, ya que de no ser así toda esta técnica carecería de sentido; la causa de la 
correlación se debe al hecho de que las variables comparten factores en común.  
Al tener datos en escala Likert, se hace necesario el uso de una matriz muestral de tipo 
policórica debido a la escala de los datos usada; de esta manera se estimaron las correlaciones 
entre las variables como si hubiesen sido medidas en una escala continua. Para este 
procedimiento se halló la matriz de correlaciones de las variables por constructo. Luego se 
extrajeron los factores por el método de factores principales, extraídos siguiendo el criterio de 
Kaiser (1958) que consiste en utilizar todos aquellos factores cuyo valor propio sea mayor a 1.  
El método de estimación o extracción de factores usado en este trabajo es el de factores 
principales, que se caracteriza porque cada factor representa la cantidad máxima posible de la 
varianza de las variables que están siendo analizadas (Gorsuch, 1974). El método de selección de 
factores, es el de Kaiser (1958) que dice que se deben seleccionar todos los factores cuyo valor 
propio sea mayor o igual a 1. 
Los factores se obtienen de la matriz de rotación ya que como establecen Uriel y Aldás (2005), 
se trata de que las variables tengan una correlación lo más próxima posible a 1, que sea factible 
con uno de los factores y correlaciones próximas a 0 con el resto de los factores. 
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Hay dos tipos posibles de rotación, la ortogonal o rígida, que considera que los factores no 
estén correlacionados entre ellos, y la oblicua que sí considera correlación entre los factores. Para 
decidir qué tipo de rotación usar se sigue la metodología propuesta por Brown (2009): estimar 
primero la rotación oblicua (Promax en este caso) y seguidamente, calcular la matriz de 
correlaciones de los factores después de la rotación; si las correlaciones son bajas se puede 
desestimar el uso de rotación oblicua y hacer en cambio la ortogonal, que permite una 
interpretación más sencilla.  
También se  presentan los análisis de consistencia del alpha de Cronbach para cada dimensión, 
constructo y variables que fueron observados, planteados o resultaron del análisis exploratorio. 
Finalmente, para comprobar la existencia de las dimensiones propuestas a partir de la teoría, se 
realizó un análisis de validez convergente que consiste en contrastar los modelos, el primero que 
considera que la correlación entre las dimensiones es cero, y el segundo que considera que existe 
correlación entre ellos; si el modelo con correlaciones tiene un mejor ajuste que el primero, se 
obtiene evidencia de validez convergente en las escalas de las tres dimensiones: orientación 
emprendedora, recursos y capacidades y emprendimiento corporativo (Bagozzi y Phillips, 1982; 
Phillips y Bagozzi, 1986; Tse, et al., 2003). Este contraste se da por medio de una comparación 
entre los estadísticos de bondad de ajuste de los dos modelos. 
El EFA permitió identificar los tres factores: orientación emprendedora, emprendimiento 
corporativo y CECO, asociados en este trabajo, los cuales a su vez se relacionan con cada una de 
las dimensiones que la conforman. El análisis factorial confirmatorio o confirmatory factor 
analysis (CFA, su sigla en inglés) se realizó por medio de ecuaciones estructurales y se 
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relacionaron las dimensiones encontradas para los correspondientes factores, permitiendo 
confirmar la validez de los modelos propuestos para cada factor. 
3.4.2. Sistema de ecuaciones estructurales 
Para contrastar la validez estadística de las hipótesis propuestas en la investigación se hizo 
uso de SEM con el objetivo de recoger de manera integrada y coherente la propuesta teórica 
presentada en este estudio como se muestra en la figura 6. 
Figura 6. Orientación emprendedora y capacidades para el emprendimiento corporativo en las 
PYME 
ORIENTACIÓN 
EMPRENDEDORA
Hipótesis 1
Proactividad
Rivalidad competitiva 
Asunción 
de Riesgo
Estrategias de 
Innovación 
Autonomía
?
ACCIONES DE 
EMPRENDIMIENTO 
CORPORATIVO
Nuevos productos, nuevos 
procesos y tecnologías,  
nuevos negocios e 
internacionalización
? Peso de Factores
CAPACIDADES 
DE EC
Hipótesis 3
Hipótesis 4
Hipótesis 2
 
Fuente: elaboración propia 
 
Por medio de SEM, el modelo es estimado por máxima verosimilitud, método que de acuerdo 
con Pérez (2008), carece de sesgo, eficiente e invariable al tipo de escalas, y es recomendado 
cuando el tamaño de la muestra oscile entre los 100 y 200 datos. 
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IV. RESULTADOS 
4.1. Análisis factorial de la orientación emprendedora 
Análisis factorial exploratorio 
El proceso de los EFA y confirmatorio, usados para el factor orientación emprendedora y 
las dimensiones que lo integran, es el mismo que se sigue para los factores CECO y finalmente 
para emprendimiento corporativo; inicialmente se presenta el análisis exploratorio del constructo 
y se continúa con el confirmatorio. En el anexo 4 se presentan los estadísticos del test KMO y 
test de esfericidad de Bartlett para el factor orientación emprendedora, cuyos valores permiten 
afirmar que es pertinente realizar el EFA. 
El EFA para la orientación emprendedora se realiza por el método de extracción de factores 
principales; los resultados aparecen en la anexo 5. Siguiendo el criterio de Kaiser (1974), se 
conservan cinco factores que explican el 91,28% de la varianza de todas las variables.  
La matriz de correlaciones de factores rotados por el método oblicuo (Promax), presenta 
valores en sus entradas que permiten establecer que el método de rotación ortogonal es el 
adecuado (anexo 6). A partir de la matriz de rotación varimax, se establecen cinco dimensiones 
que integran el factor orientación emprendedora.  
Considerando las cinco dimensiones en forma conjunta, validadas en el modelo desarrollado, 
se observa que son coherentes con las tres establecidas por Covin y Slevin (1991), y además con 
las dos complementadas por Lumpkin y Dess  (1996). Tanto Dess y Lumpkin (2005) como Miller 
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(2011), aclaran que las cinco dimensiones pueden presentarse en una organización de manera 
independiente o conjunta e influir por separado en el emprendimiento corporativo y el desempeño 
empresarial. 
En la tabla 10 se muestran el test de Bartlett y los valores del estadístico KMO que para las 
cinco dimensiones resultan mayores a 0,5, lo cual indica la pertinencia del análisis factorial 
realizado en el factor orientación emprendedora.   
Tabla 10. Estadísticos Kaiser-Meyer-Olkin, para las dimensiones que integran el factor 
orientación emprendedora  
Test de Bartlett P-value < 0.001
Dimensión Kaiser-Meyer-Olkin
Autonomía 0.783
Toma de Riesgos 0.691
Proactividad 0.798
Estrategias de innovación 0.642
Rivalidad Competitiva 0.508
 
Para concluir el EFA, se realiza el análisis de consistencia del factor orientación emprendedora 
y las dimensiones validadas con sus respectivas variables observables. En la tabla 11 se observan 
los resultados del alpha de Cronbach. 
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Tabla 11. Alpha de Cronbach para orientación emprendedora 
 
Factor orientación emprendedora Alpha de Cronbach 
 
        
 
Orientación emprendedora 0,8142 
 
 
Autonomía 0,7320 
 
 
Toma de riesgos 0,7680 
 
 
Proactividad 0,7736 
 
 
Estrategias de innovación 0,6393 
 
 
Rivalidad competitiva 0,4816 
 
El alpha de Cronbach utilizado como punto de referencia es 0,5 y como se observa, la mayoría 
de las dimensiones se encuentran por encima de éste y los que no los cumplen están en una 
vecindad muy pequeña. Además, se observa que conjuntamente el alpha de Cronbach es de 0,81 
que puede considerarse como un valor alto. 
Además se hizo la prueba de validez convergente con el objetivo de  comprobar la existencia 
de las dimensiones propuestas a partir de la teoría, para lo cual se plantearon dos modelos en los 
que se consideran las dimensiones, sin y con correlación entre ellos (anexo 9). 
Así mismo, en el anexo 11 se presentan los estadísticos de bondad de ajuste para ambos 
modelos, donde se evidencia que el primero sin correlaciones, presenta un ajuste más pobre que 
aquel que incluye correlaciones; esto evidencia que las cinco dimensiones convergen en un factor 
común (Lumpkin y Dess, 1996), el cual ha sido denominado previamente como postura 
emprendedora (Covin y Slevin, 1991) y orientación emprendedora por Lumpkin y Dess (1996) y 
que ha sido contrastado en trabajos previos, para contextos diferentes al de América Latina 
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(Lumpkin y Dess, 2001; Wiklund y Shepherd, 2005; Moreno y Casillas, 2008; Moreno y 
Casillas, 2008; Martins y Rialp, 2013; Martins et al., 2015a). 
Análisis factorial confirmatorio 
En la etapa anterior se obtiene un modelo utilizando el EFA para la orientación 
emprendedora, el planteamiento del modelo para el CFA se presenta en la figura 7. 
Figura 7. Modelo propuesto para el análisis factorial confirmatorio para el factor orientación 
emprendedora 
 
Fuente: elaboración propia. 
Este modelo considera el factor orientación emprendedora y su influencia en las cinco 
dimensiones teóricas y que resultaron del análisis exploratorio: autonomía, toma de riesgos, 
proactividad, voluntad de innovación y rivalidad competitiva. Los resultados de la estimación por 
medio de ecuaciones estructurales, pueden observarse en la tabla 12, en la cual se enseñan los 
efectos de la orientación emprendedora sobre las cinco dimensiones validadas. 
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Tabla 12. Resultados de la estimación del factor orientación emprendedora y sus dimensiones 
 
Efectos o relaciones Coeficiente estimado 
 
 
Orientación emprendedora  → Autonomía 0,576*** 
 
 
Orientación emprendedora  → Asunción de riesgos 0,694*** 
 
 
Capacidades de emprendimiento → Proactividad 0,708*** 
 
 
Orientación emprendedora → Voluntad de innovar 0,692*** 
 
 
Orientación emprendedora → Rivalidad competitiva 0,429*** 
 
 
Notas: ***: significativo al 99% de confianza 
  
Se observa, que la orientación emprendedora tiene un efecto positivo y estadísticamente 
significativo sobre todas las dimensiones y que además estos resultados con consecuentes con la 
teoría de la orientación emprendedora, previamente planteada por Lumpkin y Dess (1996). 
En el anexo 12 se muestran los resultados sobre las relaciones del factor orientación 
emprendedora y las dimensiones, así como las relaciones entre cada dimensión y sus variables 
asociadas. En general se observa que para todas las variables del modelo los resultados son 
estadísticamente significativos, sea al 95% y99% y que además tienen los signos esperados desde 
la teoría, acorde con los planteamientos de Lumpkin y Dess (1996), que asocian el significado de 
innovación como propensión y voluntad. 
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4.2. Análisis factorial de capacidades de emprendimiento corporativo  
Análisis factorial exploratorio 
Desde la Teoría de recursos y capacidades, a priori se propone un factor conformado por 
cuatro dimensiones y 22 variables. Del EFA, y los valores de los estadísticos KMO y el test de 
esfericidad de Bartlett, se puede afirmar la pertinencia de realizarlo (anexo 13). 
El EFA para el factor CECO, se realiza por el método de extracción de factores principales 
(anexo 14). Siguiendo el criterio de Kaiser (1958), se conservan cuatro factores que explican el 
91,58% de la varianza de todas las variables. 
La matriz de correlaciones de factores rotados por el método oblicuo (Promax) (anexo 15), 
presenta en sus entradas valores que permiten establecer que el método adecuado de rotación es 
el ortogonal. A partir de la matriz de rotación varimax, se pueden proponer las dimensiones que 
integran el factor CECO, la cuales se presentan con sus respectivos alpha de Cronbach (anexo 16)  
En la tabla 13 se presenta el test de Bartlett y los valores del estadístico KMO, que resultaron 
mayores a 0,5, lo cual indica la pertinencia del análisis realizado para cada uno de los factores.   
Tabla 13. Estadísticos Kaiser-Meyer-Olkin para las cuatro dimensiones que integran el factor  
CECO 
Test de Bartlett P-value < 0.001
Dimensión Kaiser-Meyer-Olkin
Absorción del Conocimiento 0.822
Evaluación y Gestión de Proyectos 0.895
Capacidad de Financiación 0.738
Redes Externas de Cooperación 0.586
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Finalmente, para concluir el EFA se realizó el análisis de consistencia de la dimensión CECO 
y los factores hallados (tabla 14).  
Tabla 14. Alpha de Cronbach para el factor CECO 
 
 
Factor capacidades de emprendimiento corporativo: 
CECO Alpha de Cronbach 
 
 
Capacidades de emprendimiento corporativo 0,8832 
 
 
Absorción del conocimiento 0,8026 
 
 
Evaluación y gestión de proyectos 0,8666 
 
 
Capacidad de financiación 0,7150 
 
 
Redes externas de cooperación 0,8111 
 
 
El alpha de Cronbach utilizado como punto de referencia es 0,5 y como se observa, todos los 
factores se ubican por encima de éste. Además, conjuntamente el alpha de Cronbach es de 0,8832 
el cual se puede considerar como valor de consistencia del modelo alto. 
La prueba de validez convergente plantea dos modelos en los que se consideran las 
dimensiones sin y con correlación entre ellos (anexo 16). De otra parte, en el anexo 17 se listan 
los estadísticos de bondad de ajuste para ambos modelos; el modelo con correlaciones presenta 
un mejor ajuste que el modelo sin correlaciones, lo que evidencia que los cuatro factores 
convergen en una dimensión común, denominada capacidades de emprendimiento corporativo o 
CECO. 
Análisis factorial confirmatorio 
En la etapa anterior se obtuvo un modelo utilizando el EFA para CECO; el planteamiento 
del modelo para el CFA se presenta en la figura 8. 
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Figura 8. Modelo propuesto para el análisis factorial confirmatorio para el factor CECO 
 
Fuente: elaboración propia. 
Este modelo considera el factor CECO y su influencia en las cuatro dimensiones que 
representan distintas capacidades y resultan del análisis exploratorio: absorción del conocimiento, 
evaluación y gestión de proyectos, capacidad de financiación y redes externas de cooperación. 
Los resultados de la estimación por medio de ecuaciones estructurales pueden verse en la tabla 
15, que presenta los efectos de CECO sobre los cuatro factores encontrados. 
Tabla 15. Resultados de las estimaciones del factor CECO y sus dimensiones 
Efectos o Relaciones Coeficiente Estimado
Capacidades de Emprendimiento Corporativo  → Absorción del Conocimiento 0.825***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Ev. y Gestión de Proyectos 0.844***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Capacidad de Financiación 0.667***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Redes Externas de Cooperación 0.476***
 
Notas: ***: significativo al 99% de confianza. Fuente: elaboración propia 
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Se encuentra que CECO tiene un efecto positivo y significativo sobre todas las dimensiones, 
lo que es coherente con las diversas capacidades que han sido planteadas desde la teoría. En el 
anexo 18 se presentan los resultados sobre las relaciones del factor CECO, las cuatro dimensiones 
o capacidades que se integran en este estudio, así como las relaciones entre cada dimensión y las 
variables que se le asocian. En general, las variables del modelo resultaron estadísticamente 
significativas. 
Como una de las capacidades, en este trabajo se exploró y confirmó la de evaluar y gestionar 
proyectos, por hallarse poca literatura en relación con los dos fenómenos estudiados, orientación 
emprendedora y emprendimiento corporativo, donde los textos que la introducen lo hacen 
someramente o a manera de reto a futuras agendas de investigación (Seshadri y Triparthy, 2006; 
Belousova et al., 2010; Goodale et al., 2011; Corbett et al., 2013). Esta capacidad es un 
determinante fundamental para hacer que las iniciativas empresariales sean evaluadas e 
implementadas de manera adecuada. Tampoco se ubicaron estudios que la contrastaran 
estadísticamente, a pesar de su profundo desarrollo como campo de especialización de la gestión,  
tanto teórico como práctico.  
Diversas rutinas que se incluyen en el análisis de esta capacidad aparecen dispersas desde 
distintas disciplinas y algunas de ellas son recogidas por la Gerencia de Proyectos; otras son 
consideradas desde los campos de la economía, la gestión, el mercadeo, las finanzas, etc. El GEM 
España (2014), subraya la importancia de esta capacidad cuando expresa, en relación con 
competencias emprendedoras, que están relacionadas “con la creatividad, la innovación y la 
asunción de riesgos, así como con la habilidad para planificar y gestionar proyectos con el fin de 
alcanzar objetivos” (p. 125).  
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Al ser explorada y validarse un constructo teórico, se propone la siguiente definición para 
consideración de académicos y practicantes, de la capacidad de evaluar y gestionar proyectos:  
En el emprendimiento corporativo se ejecutan procesos interrelacionados, los cuales van 
desde la concepción de una idea hasta su puesta en marcha; incluyen la formulación de 
proyectos, su análisis de viabilidad, decisiones de implementación y las inversiones 
correspondientes. Estos procesos se gestionan, controlan y se entrelazan con competencias 
genéricas de liderazgo, comunicación, trabajo en equipo, entre otras, que impulsan 
persistentemente estrategias emprendedoras en las organizaciones.  
 
Se propone también la siguiente definición ampliada de la capacidad de evaluar y gestionar 
proyectos: 
En el emprendimiento corporativo se ejecutan procesos interrelacionados, los 
cuales van desde la concepción de una idea hasta su puesta en marcha, 
incluyéndose en primer lugar la formulación de proyectos, compuesta por diversos 
estudios disciplinares que analizan la factibilidad legal, de mercados, técnica, 
ambiental, organizacional, financiera, social, económica y financiera; en segundo 
lugar, después de decidirse la implementación de las iniciativas, se realizan las 
inversiones correspondientes. Estos procesos integrados se gestionan, controlan y 
se entrelazan con competencias genéricas de liderazgo, comunicación, trabajo en 
equipo y otras, que impulsan persistentemente estrategias emprendedoras en las 
organizaciones.  
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Los resultados del CFA para la capacidad de evaluar y gestionar proyectos se pueden 
observarse en detalle en la tabla 16. 
 
Tabla 16. Resultados del análisis factorial confirmatorio del factor CEGESPRO y dimensiones 
Efectos o relaciones Coeficiente estimado
Capacidades de EC -> Evaluación y Gestión de proyectos 0,844 ***
Evaluación y Gestión de proyectos -> RC7 0,452 ***
Evaluación y Gestión de proyectos -> RC9 0,693 ***
Evaluación y Gestión de proyectos -> RC10 0,669 ***
Evaluación y Gestión de proyectos -> RC11 0,692 ***
Evaluación y Gestión de proyectos -> RC12 0,695 ***
Evaluación y Gestión de proyectos -> RC13 0,599 ***
Evaluación y Gestión de proyectos -> RC14 0,576 ***
 
Notas: ***: significativo al 99%, **: significativo al 95%. 
Dado que la dimensión CECO no ha sido definida teóricamente como constructo por su 
composición multidimensional –al integrarse por distintas capacidades que han sido analizadas 
por separado, y de acuerdo con los resultados del CFA, se propone la siguiente definición que 
puede aportar a la literatura de la gestión y las empresas que buscan desarrollar un 
emprendimiento corporativo eficaz y permanente: 
Son las distintas capacidades organizacionales, integradas en forma única y especial, 
desarrolladas por medio del conocimiento y la práctica empresarial, cuya 
complementariedad es esencial para dirigir las acciones colectivas hacia la 
transformación, renovación e implementación de proyectos, dirigidos a lograr la 
innovación y competitividad, ventajas competitivas y aumentar el valor de la empresa. 
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4.3. Análisis factorial de las acciones de emprendimiento corporativo 
Análisis factorial exploratorio 
Zahra (1991), Goodale et al., (2011), McFadzean et al., (2005), Hasan et al., (2013), 
presentan el emprendimiento corporativo como acciones, haciendo referencia al emprendimiento 
corporativo como resultados específicos, que reflejan la orientación de la alta dirección en la 
búsqueda de una mayor competitividad e incertidumbre y representan mayor proactividad.  
Está planteado como un factor conformado por ocho variables. Se realizó un EFA y se 
confirmó posteriormente. En la tabla 17 se presentan los estadísticos KMO y el test de esfericidad 
de Bartlett cuyos valores permiten afirmar que es pertinente realizar el EFA. 
Tabla 17. Resultados del test Kaiser-Meyer-Olkin para el factor acciones de emprendimiento 
corporativo 
Chi-square 192,477
gl 21
Sig. 0.000
Medida de adecuación de la muestra
Kaiser-Meyer-Olkin 0,573
Test de esfericidad
de Bartlett
 
El EFA para la dimensión emprendimiento corporativo se realizó con el método de extracción 
de factores principales (anexo 19). 
Siguiendo el criterio de Kaiser (1974), se conservó un factor que explica el 70,18% de la 
varianza de todas las variables. Al quedar la dimensión emprendimiento corporativo no se hace 
necesario el uso de una matriz de rotación y en consecuencia dicho factor es la dimensión 
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conocida como emprendimiento corporativo y está conformado por las variables ec1, ec2, ec3, 
ec4, ec6, ec7, ec8. Las cargas factoriales para cada variable pueden ser vistas en el Anexo 20. 
Estos hallazgos son coherentes con Zahra (1993a) y Jin et al. (2005), quienes presentan escalas 
para medir los resultados en que se materializa el emprendimiento corporativo, relacionados con 
acciones emprendedoras; en estos trabajos, los autores señalan la relación positiva del 
emprendimiento corporativo con el desempeño empresarial. De igual manera, los resultados se 
asemejan a los encontrados por Hasan et al. (2013), único estudio de referencia encontrado en la 
revisión de literatura para comparar los hallazgos; los autores encuentran relaciones positivas de 
antecedentes del emprendimiento corporativo con los resultados de innovación, medidos por el 
constructo latente innovative performance. 
Finalmente, para concluir el EFA se realizó el análisis de consistencia de la dimensión 
emprendimiento corporativo y sus variables asociadas. Los resultados se muestran en la tabla 18; 
el alpha de Cronbach utilizado como punto de referencia es 0,5 y como se aprecia la dimensión 
emprendimiento corporativo con un valor de 0,6731, está por encima de este punto de referencia.  
Tabla 18. Alpha de Cronbach para el factor acciones de emprendimiento corporativo 
EC1 0.6666
EC2 0.5990
EC3 0.6209
EC4 0.6690
EC6 0.6379
EC7 0.6051
EC8 0.6609
Dimensión Emprendimiento Corporativo Alpha de Cronbach
Emprendimiento Corporativo 0.6731
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Análisis factorial confirmatorio 
 
En la etapa anterior se obtuvo un modelo utilizando el EFA para el emprendimiento 
corporativo; el planteamiento del modelo para el CFA se grafica en la figura 9. 
Figura 9. Modelo del análisis factorial confirmatorio para el factor acciones y emprendimiento 
corporativo 
 
Fuente: elaboración propia. 
Los resultados de la estimación por medio de ecuaciones estructurales pueden verse en la tabla 
19. 
Tabla 19. Resultados de las estimaciones del factor acciones de emprendimiento corporativo y 
sus dimensiones 
Efectos o Relaciones Coeficiente Estimado
Emprendimiento Corporativo → EC1   0.315***
Emprendimiento Corporativo → EC2   0.480***
Emprendimiento Corporativo → EC3   0.397***
Emprendimiento Corporativo → EC4 0.268**
Emprendimiento Corporativo → EC6    0.642***
Emprendimiento Corporativo → EC7    0.650***
Emprendimiento Corporativo → EC8    0.524***
Notas: ***: significativo al 99% **: Significativo al 95%. 
Los métodos y test utilizados se definen y explican con mayor claridad en el apéndice.  
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4.4. Modelo de ecuaciones estructurales para la contrastación de las hipótesis 
4.4.1. Pruebas de bondad de ajuste 
Partiendo de la validez del CFA para los factores orientación emprendedora, CECO y 
acciones de emprendimiento corporativo, se procedió a contrastar las hipótesis propuesta, a través 
de un modelo SEM, que puede entenderse como una combinación de análisis de confirmación de 
los tres factores o constructos latentes y de regresión múltiple (Pérez, 2008). Con el modelo 
estadístico multivariado, se amplía la posibilidad de analizar relaciones entre los constructos 
latentes y las variables observables, cuyo resultado es un conjunto de ecuaciones estructurales. En 
la figura 10 se presenta el modelo general que se estima para contrastar las hipótesis propuestas. 
Figura 10. Modelo La orientación emprendedora, CECO y su impacto en las acciones de 
emprendimiento corporativo 
 
Fuente: elaboración propia. 
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Los índices de ajuste del modelo sugieren que el ajuste global es correcto. La estadística de 
Chi
2
 ajustado, que considera los grados de libertad, presenta un valor de 1,937 que al estar por 
debajo de 3,0 puede interpretarse como un buen ajuste del modelo (Iacobucci, 2010). 
La prueba Root Mean Square Error of Approximation –RMSEA cuyo valor es de 0,083, el 
cual se encuentra en el rango adecuado, al ser cercano a cero (Pérez, 2008). El test Comparative 
Fit Index –CFI (0,550) o índice de ajuste comparativo y el índice de Tucker-Lewis (0,545), se 
encontraron en el mínimo de aceptación de un ajuste aceptable del modelo (Pérez, 2008). El 
estadístico SRMR (0,127) indica un ajuste pobre en el modelo (Pérez, 2008). 
El coeficiente de determinación (CD) cuyo valor es 0,887, se asemeja al R
2
 para modelos de 
regresión y por tanto puede considerarse un buen ajuste del modelo (Pérez, 2008). Las pruebas de 
bondad de ajuste para el modelo completo se presentan en el anexo 22, mientras que en la tabla 
20 se aprecian los resultados asociados con las relaciones propuestas entre las dimensiones.  
Tabla 20. Resultados de las estimaciones del modelo orientación emprendedora, CECO y su 
impacto en acciones de emprendimiento corporativo 
 
Efectos o relaciones 
Coeficiente 
estimado 
 
 
Orientación emprendedora  → emprendimiento corporativo       0,749*** 
 
 
Orientación emprendedora  → capacidades de emprendimiento 
corporativo       0,888*** 
 
 
Capacidades de emprendimiento → emprendimiento corporativo 0,067 
 
 
Orientación emprendedora →capacidades de emprendimiento→ 
emprendimiento corporativo 0,080 
 
Notas: ***: significativo al 99%, N.C: hipótesis no confirmada. 
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Los dos fenómenos estudiados simultáneamente, orientación emprendedora y 
emprendimiento corporativo, se analizaron en una relación no explorada hasta el momento ni 
confrontada en el orden cuantitativo en estudios previos, por considerarse sinónimos (Antoncic y 
Hisrich, 2001;Urbano et al., 2010) o porque han sido usados indistintamente (Lumpkin y 
Dess,1996). En este trabajo, estas dimensiones son mediadas por CECO, como se muestra en las 
figuras 11 y 12. 
En la tabla 21 se expone un análisis más detallado de las estimaciones del modelo propuesto, 
con las variables latentes y observadas. El anexo 21 corresponde al modelo completo con todos 
los coeficientes. 
Tabla 21. Resultados de las estimaciones del modelo orientación emprendedora, CECO y su 
impacto en las acciones de emprendimiento corporativo 
Efectos o Relaciones Coeficiente Estimado
Orientación Emprendedora  → Emprendimiento Corporativo        0.749***
Orientación Emprendedora  → Capacidades de Emprendimiento Corporativo        0.888***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo  → Emprendimiento Corporativo 0.067
Orientación Emprendedora →Capacidades de Emprendimiento → Emprendimiento Corporativo0.080
Orientación Emprendedora  → Autonomía        0.593***
Orientación Emprendedora  → Toma de Riesgos        0.567***
Orientación Emprendedora  → Proactividad        0.659***
Orientación Emprendedora  → Estrategias de Innovación        0.481***
Orientación Emprendedora  → Rivalidad Competitiva        0.523***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo  → Absorción del Conocimiento      0.554**
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Ev. y Gestión de Proyectos        0.713***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Capacidad de Financiación      0.444**
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Redes Externas de Cooperación        0.620***
Notas: ***: significativo al 99%, **: significativo al 95%, N.C: hipótesis no confirmada. 
 
De la tabla 21 se extrajeron las siguientes conclusiones acerca de la contratación de las 
hipótesis: 
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Hipótesis 1: la orientación emprendedora tiene una relación directa, positiva sobre las 
acciones de emprendimiento corporativo y resulta estadísticamente significativa.   
Hipótesis 2: la orientación emprendedora tiene un efecto directo, positivo sobre la 
estructuración de capacidades de emprendimiento corporativo y resulta estadísticamente 
significativo. 
Hipótesis 3: la estructuración de capacidades de emprendimiento corporativo tiene un 
impacto directo y positivo sobre las acciones de emprendimiento corporativo, aunque no resulta 
estadísticamente significativa. 
Hipótesis 4: la relación entre la orientación emprendedora y las acciones de 
emprendimiento corporativo, presenta un efecto positivo indirecto, a través de la dimensión 
mediadora de las capacidades de emprendimiento corporativo, que resulta estadísticamente no 
significativo. 
Como conclusión de los resultados, se validan las hipótesis 1 y 2, con efectos directos y 
positivos de las relaciones contrastadas, las cuales resultan estadísticamente significativas. Se 
validan los efectos directos y positivos de las hipótesis 3 y 4, aunque estos no resultan 
estadísticamente significativos. Esto puede obedecer a la no inclusión de variables de control. 
La explicación a la no significancia estadística de las hipótesis 3 y 4 se explica posiblemente, 
porque en las PYME analizadas como unidad muestral de este trabajo, han desarrollado esta 
capacidad pero aún con debilidades en los procesos que integran. Es de conocimiento general que 
estas empresas adolecen de la estructuración de áreas funcionales que permitan procesos de 
planeación eficaces y de evaluación y gestión de proyectos, hecho que se corrobora en estudios 
anteriores para el contexto colombiano (Barriga, 1998; Cardona, 2010). 
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Estos resultados se detallan con mayor claridad en la figura 11, en la que la flecha punteada 
representa la relación mediada por la estructuración de CECO, de un efecto directo entre 
orientación emprendedora sobre el emprendimiento corporativo. 
En la figura 11 y el anexo 23, se aprecian las estimaciones para el modelo completo, y los 
resultados de las cuatro hipótesis contrastadas. Como se observa, de las cuatro conclusiones 
planteadas, todas se validan en sus relaciones directas y positivas, pero solo se confirman las 
hipótesis 1 y 2.  
Figura 11. Estimaciones para el modelo orientación emprendedora, CECO y su impacto en las 
acciones de emprendimiento corporativo 
 
Notas: ***: significativo al 99%, **: significativo al 95%, N.C: hipótesis no confirmada. 
 
Como se señaló anteriormente, se realizaron las pruebas de bondad de ajuste sobre el 
modelo, teniendo en cuenta, evidentemente, las limitaciones a las que se encuentra sometida la 
investigación por el tipo de datos con los que se trabajó ya que no se disponía de medidas 
cuantitativas y en cierta parte también a la cantidad de datos utilizados. 
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V. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES 
5.1. Discusión 
La propuesta de esta disertación ha sido profundizar en la comprensión de la orientación 
emprendedora y el emprendimiento corporativo de manera simultánea, a diferencia de la mayoría 
de trabajos revisados, que los analizan por separado, en cuanto a antecedentes y efectos comunes, 
por lo que con frecuencia se ha usado indistintamente. Se buscó clarificar la diferencia y 
complementariedad entre dos constructos, tratando de dar respuestas a reflexiones planteadas por 
autores seminales sobre significados de la orientación emprendedora y el emprendimiento 
corporativo (Dess y Lumpkin, 2005; Miller, 2011; Covin y Lumpkin, 2011), y para avalar esta 
perspectiva se contrastó la proposición teórica de la relación entre los fenómenos, que en este 
sentido proponen Bouchard y Basso (2011).  
Para lograr el importante pero difícil reto del emprendimiento corporativo permanente, la 
orientación emprendedora debe penetrar todas las áreas de la empresa y a sus integrantes, para 
impulsar la realización permanente de acciones innovadoras, que sean concebidas y apoyadas por 
dueños, directivos y empleados. Para lograr estos objetivos, es necesario que las empresas 
estructuren capacidades, algunas que ya han sido estudiadas en relación con la orientación 
emprendedora y el emprendimiento corporativo, y otras por explorar y confirmar. 
El estudio se realizó en el contexto de las PYME, caracterizadas por la debilidad de los 
recursos y capacidades disponibles y las frágiles estructuras organizacionales; éstas, como 
cualquier empresa, requieren fortalecerse para enfrentar los retos de la globalización y trascender 
a organizaciones más innovadoras, competitivas, dinámicas y en crecimiento permanente.  
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Se indagó, como pregunta central de la investigación, sobre la posibilidad de relacionar la 
orientación emprendedora y las acciones emprendedoras, mediadas por las capacidades de 
emprendimiento corporativo, para el ámbito de las PYME y como pregunta central; la misma se 
respondió con la determinación de los objetivos y la confrontación estadística de las cuatro 
relaciones novedosas planteadas como hipótesis del estudio, e incluso, observándose resultados 
coherentes de más relaciones, ya validadas en estudios previos.  
Del análisis de los resultados se pudo establecer que el factor orientación emprendedora está 
integrado por cinco dimensiones que resultan estadísticamente significativas y coinciden con las 
establecidas por Covin y Slevin (1991) y complementadas por Lumpkin y Dess (1996): 
proactividad, propensión a innovar, asunción del riesgo, autonomía y rivalidad competitiva, ya 
validadas ampliamente por estudios previos, llevados a cabo en otros contextos diferentes al 
latinoamericano. 
Sin embargo, después de los análisis confirmatorios respectivos, se encontró que las 
dimensiones de mayor significancia fueron las planteadas inicialmente por Covin y Slevin 
(1991), lo cual coincide con la mayoría de estudios que las reducen a tres: proactividad, 
propensión a innovar y asunción de riesgos. Sin embargo, tanto Dess y Lumpkin (2005), como 
Miller (2011), aclararan que las cinco dimensiones pueden presentarse en una organización de 
manera independiente o conjunta e influir por separado en el emprendimiento corporativo y el 
desempeño empresarial. 
La hipótesis que plantea la relación positiva orientación emprendedora y emprendimiento 
corporativo, fue validada y de alta significancia, con lo que se respondió a las inquietudes de 
Covin y Lumpkin (2011) y se comprobó, estadísticamente, la proposición teórica de Bouchard y 
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Basso (2011), permitiendo señalar las diferencias y la complementariedad entre orientación 
emprendedora y emprendimiento corporativo; la hipótesis también fue contrastada en el único 
trabajo ubicado en este sentido, realizado por Hasan et al. (2013). Lo anterior permitió concluir 
que en las PYME, una alta orientación emprendedora puede conducir a la mayor eficiencia del 
emprendimiento corporativo que se manifiesta con la implementación de acciones concretas y 
proyectos innovadores.  
A pesar de amplios trabajos que incorporan distintas capacidades, Miller (2011), plantea 
inquietudes sobre cuáles son las capacidades que impactan de manera favorable el 
emprendimiento corporativo, después de treinta años de estudios sobre estrategia y orientación 
emprendedora. Por ello, en este trabajo se contrastan diversas capacidades que inciden 
positivamente en el emprendimiento corporativo, tres de ellas ya analizadas en trabajos previos, 
como absorción de conocimiento, redes externas de cooperación y capacidad de financiación, y 
se incluye una cuarta rutina relacionada con los procesos de formular, evaluar y gestionar 
proyectos. 
El análisis conjunto y simultáneo de las cuatro capacidades se realizó desarrollando un modelo 
multidimensional; sin embargo, incluir más capacidades, dificulta el ya de por sí complejo 
modelo y la validación de los antecedentes y efectos del emprendimiento corporativo, por el 
número de observaciones que se requieren, versus el número de variables resultantes. 
El análisis de la información y la Teoría Resource-based view, permitieron definir el constructo 
teórico Capacidades de emprendimiento corporativo, cuya existencia no fue evidenciada en la 
revisión de literatura y que integra en forma multidimensional las cuatro capacidades contrastadas 
estadísticamente; CECO, como se abrevió en el modelo analizado, pudo validarse 
estadísticamente por su nivel de significancia y los respectivos test de Kaiser-Meyer-Olkin y 
Bartlett. Estas y otras rutinas o procesos internos se han relacionado como parte de las 
capacidades organizacionales dirigidas a fortalecer el emprendimiento en las empresas existentes.  
La inquietud de este trabajo de considerar las rutinas relacionadas con la formulación, 
evaluación y gestión de proyectos, fue justificada al no encontrarse ampliamente fundamentada 
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en los trabajos previos revisados en interacción con el fenómeno emprendedor ni contrastada 
desde el punto de vista estadístico, pero sobre todo, porque recientes trabajos la señalan como 
reto de investigación en estos procesos de gestión (Goodale, et al., 2011; Corbett, et al., 2013), de 
los que han participado en coautoría autores seminales. También, la experiencia profesional de 
más de treinta años en la dirección de áreas de planeación corporativa y proyectos, así como en la 
academia, permitieron afianzar las relaciones propuestas para analizar el alcance de este trabajo 
en cuanto a esta capacidad, que incide fuerte y positivamente en el fenómeno de emprendimiento 
corporativo. 
A pesar del interés creciente del campo de especialización de proyectos en las áreas de 
gestión, tanto en la formación universitaria, como en la práctica empresarial, se observó que no 
ha sido estudiada en relación con la orientación emprendedora y el emprendimiento corporativo, 
pero que ya empieza a subrayarse en la explicación y bases teóricas para lograrse acciones 
innovadoras con más posibilidad de sostenimiento y éxito (Méndez, 2012; GEM España 2014).  
Por ello, apoyado igualmente con la Teoría Resource-based view se estableció el constructo 
Capacidad de evaluar y gestionar proyectos -CEGESPRO, integrado por distintas rutinas que 
interactúan en el análisis, evaluación, selección, implementación y operación de las iniciativas en 
las que se materializa el emprendimiento corporativo, permitiendo integrar distintas disciplinas de 
la gestión que impactan en el fenómeno empresarial.  
El constructo que se validó estadísticamente por su nivel de significancia y los respectivos test 
de Kaiser-Meyer-Olkin y Bartlett, se define teóricamente. Además, se corrió un modelo donde se 
comprobó que existe un efecto directo y positivo entre la Capacidad de evaluar y gestionar 
proyectos y las acciones de emprendimiento corporativo, en el contexto de las PYME estudiadas, 
así como su efecto mediador cuando se analiza la relación en forma indirecta entre los factores 
orientación emprendedora y emprendimiento corporativo. 
Como resultado del modelo propuesto, pudo comprobarse la hipótesis planteada sobre el 
efecto directo y positivo entre capacidades de emprendimiento corporativo y las acciones de 
emprendimiento corporativo en el contexto de las PYME estudiadas. También se comprobó la 
hipótesis formulada sobre los efectos positivos de la relación orientación emprendedora con la 
estructuración de Capacidades de emprendimiento corporativo, lo que se entiende como un 
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proceso lógico cuando se quiere trascender de disponer de una mentalidad emprendedora, a 
desarrollar y ejecutar ideas innovadoras, y por tanto requiere de recursos y capacidades que 
potencien el emprendimiento corporativo eficaz.  
Sin embargo, dos hipótesis resultaron positivas pero no fueron significativas: la concerniente a 
la relación positiva entre capacidades de emprendimiento corporativo y emprendimiento 
corporativo, y la hipótesis que anticipaba el efecto positivo indirecto entre orientación 
emprendedora y emprendimiento corporativo, mediado por la estructuración de dichas 
capacidades. Lo anterior puede explicarse por las falencias que tienen las PYME analizadas, tanto 
en el desarrollo de la orientación emprendedora, como en la estructuración de las capacidades y 
los procesos internos analizados.  
Lo precedente puede validarse mediante el análisis de los resultados de estadísticas 
descriptivas de cada variable y de los factores encontrados, que dan cuenta de que el 54,7% de las 
empresas estudiadas presentaron calificaciones por debajo de 3 en su orientación emprendedora, 
siendo la proactividad la de resultado más bajo. De la misma manera, el 49,6% obtuvo 
calificaciones por debajo de 3 en el factor capacidades de emprendimiento corporativo, siendo la 
más baja la absorción de conocimiento, seguida de la capacidad de evaluar y gestionar proyectos. 
En el Anexo 23 pueden observarse estadísticas descriptivas. 
Específicamente, en las funciones relativas a la capacidad de evaluar y gestionar proyectos 
para las PYME analizadas, se evidenciaron debilidades en metodologías de flujos de caja y 
criterios de decisión usados y en el seguimiento y control a los proyectos implementados; además 
existen falencias más fuertes en cuanto a las metodologías para priorizar entre los múltiples 
proyectos, resultantes de una mayor orientación emprendedora y procesos de emprendimiento 
corporativo más efectivos.  
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Debilidades similares se presentaron al analizar la conformación de redes externas, así como 
los procesos de absorción de conocimiento, fenómeno coherente con estudios previos realizados 
para el contexto colombiano, que han determinado que este tipo de empresas, adolece de la 
estructuración de áreas funcionales que permitan procesos de planeación eficaces y de evaluación 
y gestión de proyectos (Ardila, 2008; Barriga, 1998; Fundes, 2007; Cardona, 2010). 
De las relaciones positivas para las cuatro hipótesis planteadas, se puede concluir que cuando 
las actitudes emprendedoras son mediadas con capacidades de emprendimiento corporativo, 
pueden conducir a acciones concretas del mismo o de desempeño de la innovación, lográndose 
procesos de aprendizajes continuos, que contribuyen al logro de sus ventajas competitivas. 
5.2. Conclusiones 
Los retos de innovación y competitividad que exige la globalización y actualmente, las 
persistentes crisis económicas y financieras internacionales, que impactan en el bajo crecimiento 
económico y el aumento del desempleo, hacen que continúe vigente el imperativo de dinamizar el 
emprendimiento innovador. Informes globales como el GEM el FEM, el Doing business y el 
índice de innovación global, animan a seguir estudiando los fenómenos, para complementar 
desarrollos teóricos existentes y fortalecer políticas públicas que lo impulsen. 
Dada la importancia del emprendimiento corporativo en la revitalización de las empresas y en 
el logro de la innovación y de sus ventajas competitivas, continúa el interés que ha prevalecido 
desde hace cuatro décadas, en la comprensión de este fenómeno. Los resultantes de un 
emprendimiento corporativo pueden ser más eficaces cuando la orientación emprendedora, como 
conducta, la intención y la voluntad, interactúan con procesos sistemáticos de gestión, planeación 
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y estructuración de recursos y capacidades heterogéneas y difíciles de imitar (Barney, 1991; Teece 
et al., 1997; Grant, 2006; Ireland et al., 2009: Kuratko et al., 2014).  
La complejidad del emprendimiento corporativo expresada por los múltiples factores que lo 
determinan, así como los efectos que genera, justifican profundizar en la comprensión del 
fenómeno. Se presentaron varios trabajos con su análisis de los múltiples determinantes que 
interactúan en el fenómeno; de un lado, están los provenientes del ambiente externo, como 
regulación, desarrollo tecnológico, globalización, bloques económicos, rivalidad competitiva, 
entre otros, y del otro, los factores internos de la organización, como estrategias, recursos, 
capacidades y aspectos psicosociológicos concernientes a los individuos que la conforman, 
cuando se desempeñan en colectividad para desarrollar proyectos innovadores.  
Los hallazgos del estudio y el modelo propuesto que analiza las relaciones entre la orientación 
emprendedora y el emprendimiento corporativo, mediados por las capacidades de 
emprendimiento corporativo, son relevantes para todo tipo de organizaciones; sin embargo, su 
integración y aplicación en el ámbito empresarial, facilita el trascender de un discurso positivista 
y en buena parte de moda, que predomina, en el sentido de afirmar que se trabaja en innovación y 
competitividad, para hacerlo más real, con los beneficios micro y macroeconómicos ya 
resaltados. Por consiguiente, deben realizarse ajustes permanentes y dinámicos en procesos, 
recursos y capacidades que fortalezcan el emprendimiento corporativo, así como recibir apoyos 
institucionales de la academia y el Estado, con el objetivo de lograr organizaciones cada vez más 
emprendedoras e innovadoras. 
Sin embargo, los resultados descriptivos de las variables analizadas demuestran grandes 
debilidades de las PYME que conformaron la unidad muestral, tanto en el desarrollo de la 
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orientación emprendedora, como en la estructuración de las capacidades y los procesos internos 
analizados. Esto es coherente con diversos estudios en los contextos nacional e internacional, que 
demuestran que este tipo de empresas adolece de los recursos y capacidades heterogéneos que 
plantea Barney (1991), hecho que limita su capacidad de gestión y la efectividad de los procesos 
de emprendimiento corporativo, que son los que conducen al crecimiento, la rentabilidad y la 
agregación de valor de este tipo de empresas. 
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VI. APORTES, LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 
A continuación se presentan las contribuciones de la investigación, partiendo del análisis 
del marco teórico y los resultados del modelo estadístico presentado. Así mismo, se señalan las 
limitaciones enfrentadas en el desarrollo del trabajo y las futuras líneas de investigación a las que 
se puede apuntar con miras a continuar con la comprensión del complejo fenómeno del 
emprendimiento corporativo. 
6.1. Aportes 
Las contribuciones de este estudio se pueden dar en diversos ámbitos; además de las 
dimensiones teóricas y prácticas, se consideran los aportes a la formación del emprendimiento y a 
la reflexión de los procesos de apoyo de las políticas públicas para dinamizar el fenómeno. 
El primer aporte relacionado con la dimensión teórica, consiste en la revisión de los conceptos 
y constructos relacionados con la orientación emprendedora y el emprendimiento corporativo, 
contribuyendo a una mejor comprensión de ambos fenómenos de manera simultánea, y 
clarificando la diferencia, pero también su complementariedad. La orientación emprendedora, 
entendida como conducta, intención y voluntad, enmarcada en procesos de planeación en los que 
interactúan capacidades de emprendimiento corporativo, impulsa la realización de acciones de 
emprendimiento corporativo.  
Al usar el marco teórico de recursos y capacidades, se analizan en forma simultánea diversas 
aptitudes que se han analizado en forma separada desde el punto de vista estadístico, como 
antecedentes del emprendimiento corporativo, y dados los resultados de los análisis factoriales 
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confirmatorios, se avanza en la definición del constructo capacidades de emprendimiento 
corporativo, que no se encontró en la revisión de la literatura y que se presenta como un concepto 
multidimensional de diversos procesos organizacionales que interactúan para impulsar y fortalecer 
el emprendimiento corporativo. 
En forma similar, se introdujo en esta investigación la capacidad de evaluación y gestión de 
proyectos, no explorada hasta el momento, como antecedentes del emprendimiento corporativo, y 
ante la cual se referenciaron trabajos recientes que presentan estas competencias como futuros 
retos de análisis en su relación con el emprendimiento corporativo (Belousova et al., 2010; 
Goodale et al., 2011; Corbett et al., 2013; Lechner y Gudmundsson, 2014; GEM España, 2014). 
Tradicionalmente, la literatura expone, de un lado, la forma de formular y evaluar proyectos 
(Rosillo, 2008; Sapag et al., 2014) y del otro, la dirección de proyectos (Gido y Clements, 2012; 
Project Management Institute, 2008), cuando en realidad son dos caras de la misma moneda. Las 
concepciones reduccionistas crean fronteras entre distintas áreas de gestión, las cuales de ser 
abordados de manera holística, aportan a una mayor eficiencia a los procesos estratégicos de 
emprendimiento corporativo. 
Es importante para las organizaciones identificar ideas, conocer cómo se preparan, evalúan y 
toman decisiones de inversión, para utilizar de la mejor manera posible y frente a una amplia 
cantidad de opciones, los recursos financieros escasos con que cuenta toda empresa (Cardona, 
2012; Arboleda, 2013; Sapag et al., 2014). La preparación, evaluación y gestión de proyectos 
requiere de una serie de habilidades, conocimientos y técnicas, en los que se integran distintos 
estudios de mercados, ingeniería, legales, económicos, ambientales, administrativos y financieros 
(Méndez, 2012; Sapag et al., 2014). 
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Solo recientemente se están empezando a integrar ambas áreas, como se observa en el enfoque 
sistémico de Méndez (2012), sobre la interacción de la gerencia de proyectos con los procesos 
secuenciales del ciclo de proyectos, lo cual es conveniente para el desarrollo exitoso de 
proyectos, la gestión eficaz del emprendimiento corporativo y el alcance de mayores niveles de 
innovación y competitividad. Como se concluyó en el capítulo anterior, los resultados del trabajo 
por medio del CFA, permitieron definir el constructo capacidad de evaluación y gestión de 
proyectos y además validaron su relación directa y positiva con la orientación emprendedora. 
El análisis teórico, y su correspondiente contrastación estadística, permitieron también 
proponer la definición del constructo capacidades de evaluación y gestión de proyectos. La 
relevancia de este hallazgo radica en facilitar la comprensión de las diversas capacidades de 
emprendimiento corporativo, que permiten la búsqueda persistente de un emprendimiento 
corporativo eficaz, para crear ventajas competitivas sostenibles.  
A nivel práctico, con los resultados de esta investigación ganan relevancia los fenómenos de la  
orientación emprendedora y el emprendimiento corporativo, dado el dinamismo que genera en las 
organizaciones existentes, sin importar edad, tamaño y organización jurídica. Con base en los 
resultados, cualquier organización podrá autoevaluarse sobre la orientación emprendedora que 
presenta, así como de las capacidades de emprendimiento corporativo que ha estructurado, y 
podrá proponer mejoras para enfrentar los retos exigentes de la globalización.  
La comprensión multidimensional de los factores que determinan el emprendimiento 
corporativo, brinda conceptos para ser aplicados en el desarrollo del espíritu emprendedor de los 
individuos que integran las organizaciones, para que se identifiquen nuevas oportunidades, y por 
medio de trabajo colaborativo interno y externo, se implementen acciones persistentes de 
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emprendimiento corporativo que conduzcan a la innovación y a la optimización del desempeño 
empresarial.  
Las empresas deben incluir como parte de la estrategia empresarial, trabajar por el 
fortalecimiento de la orientación emprendedora y su penetración a toda la organización; para ello 
deben reconocer sus componentes, entre otros: niveles de jerarquías de la estructura 
organizacional, sistemas de recompensas, autonomía y empoderamiento, formación en 
creatividad, emprendimiento, gestión del conocimiento, cultura emprendedora, redes de trabajo 
colaborativo interno y externo; y conocimiento profundo de las condiciones del medio externo, de 
la competencia y de las necesidades de los clientes.  
La investigación trasciende a una perspectiva de estudio del emprendimiento distinta a la 
creación de empresas, en la cual se enfocó el GEM desde su inicio en 1999 hasta 2011, año a 
partir del cual se comenzó a analizar el emprendimiento en organizaciones establecidas. Igual 
ocurrió con la política pública de Colombia, desde la primera década del siglo XXI y que ya desde 
el 2012 viene dirigiéndose también al estímulo del emprendimiento corporativo innovador. 
Para el contexto colombiano para el cual se realizó la investigación, se observan diversas 
regulaciones y políticas públicas que integran el Sistema Nacional de Competitividad, Ciencia, 
Tecnología e Innovación y que impulsan la innovación y recientemente, el emprendimiento 
corporativo innovador; diversos apoyos financieros y no financieros se imparten desde 
INNPULSA, organismo adscrito a BANCÓLDEX y al Ministerio Nacional de Comercio, 
Industria y Turismo.  
Los resultados podrán ser tenidos en cuenta por parte del Estado, ante las debilidades en los 
resultados de emprendimiento innovador de las empresas y en conjunto de la economía del país, 
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como lo demuestran estudios del FEM, Doing business y el Índice Global de Innovación; de 
acuerdo con el análisis de los mismos por parte de los hacedores de políticas públicas, podrán 
considerarse ajustes en los apoyos institucionales que buscan mayor competitividad del sector real 
y en particular, el fortalecimiento de las PYME.  
Por su parte, las instituciones de educación superior, que forman profesionales en el campo de 
la Administración o en otras disciplinas afines, podrán disponer de los hallazgos de la 
investigación para complementar los diseños de los currículos para formar el espíritu 
emprendedor de sus educandos, desarrollar habilidades y capacidades que fortalecen actitudes de 
emprendimiento, necesarias no solo para crear empresas, sino también para el emprendimiento 
corporativo, y mejorar los procesos de consultoría empresarial en los que intervienen.  
No debe olvidarse el rol fundamental de la academia en el desarrollo de la investigación-
ciencia-tecnología, en transferencia de conocimientos al sector real y en la conformación de redes 
de trabajo externa con beneficios para todas las partes comprometidas. Por ello, este estudio 
aporta elementos que contribuyen a dinamizar el triángulo universidad-empresa-Estado, necesario 
para incrementar la innovación y la competitividad.  
Este trabajo de corte cuantitativo, diferente a los de tipo cualitativo y descriptivo de los 
estudios del fenómeno de emprendimiento corporativo que predominan en América Latina, se 
realizó en Colombia, una de sus economías emergentes. En cuanto a metodología, el aporte de la 
propuesta radica en la realización del análisis estructural de múltiples variables determinantes de 
la orientación emprendedora y su relación con el emprendimiento corporativo, mediada por las 
capacidades de emprendimiento corporativo, con la cual se obtiene una imagen más integrada del 
fenómeno social en el contexto latinoamericano.  
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6.2. Limitaciones 
La interpretación de los hallazgos de este artículo tiene algunas limitaciones; se señala en 
primer lugar el tratar de diferenciar la orientación emprendedora y el emprendimiento 
corporativo, por las distintas connotaciones teóricas de los constructos, iniciando con el número 
de dimensiones que incluye la orientación emprendedora, las definiciones de cada una y los 
distintos significados que puede esta última tomar, la cual en este trabajo se considera como 
actitud, mentalidad, intención, voluntad, y como antecedente de las acciones del emprendimiento 
corporativo.  
Para el emprendimiento corporativo sucede algo similar al encontrar diversas definiciones y 
significados, de ahí que en este estudio se tome como acciones de emprendimiento corporativo, 
lo que está en línea con los estudios de Zahra (1991, 1993a) y recientemente con trabajos que 
analizan como variable dependiente el desempeño de la innovación, con la misma connotación de 
acciones en que se materializa el fenómeno.  
Organizar y sistematizar distintos enfoques sobre estos conceptos y la relación de 
complementariedad entre la orientación emprendedora y el emprendimiento corporativo, permite 
la mayor comprensión de los fenómenos y su impacto en el desempeño de la innovación, 
tomando el término en sentido amplio, analizado, o en el desempeño empresarial, como ha sido 
medido por un amplio número de trabajos previos. 
En cuanto al trabajo de campo, fue compleja la consecución de citas para visitar a las 
empresas que voluntariamente aceptaron su participación, como sucede en este tipo de estudios 
donde se debe construir la base de datos por medio del uso de instrumentos de recolección de 
fuentes de información primaria. Finalmente, se logró un sistema de muestreo por conveniencia, 
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y no uno aleatorio probabilístico, siendo este último el que permite mayores niveles de confianza 
en los estudios estadísticos e inferencias a la población total de las PYME de la región analizada. 
Adicionalmente, la recolección de la información para la formulación de los constructos ha 
sido realizada en un único periodo, lo que caracteriza el análisis como transversal.  
6.3. Futuras líneas de investigación 
Próximos estudios que aporten a una mejor comprensión e interacción de dos fenómenos 
estudiados hasta ahora por separado, pueden incluir el análisis de antecedentes, tanto de la 
orientación emprendedora como de las capacidades de emprendimiento corporativo, en el 
impacto sobre las acciones innovadoras y el desempeño empresarial.  
Respecto al carácter transversal del análisis realizado, futuras investigaciones podrían dotar el 
estudio de un enfoque longitudinal, recogiendo información para el diseño de los constructos en 
diferentes años, elemento que aportaría dinamismo al análisis. Tratar de medir la orientación 
emprendedora, las capacidades y el emprendimiento corporativo de las PYME en diferentes 
períodos de tiempo, permitirá obtener resultados más precisos de las transformaciones ocurridas 
en las organizaciones, e incluso el cambio de percepción. 
El alcance de este trabajo incluyó la capacidad de evaluación y gestión de proyectos; futuros 
trabajos podrían continuar con la exploración de los factores que determinan otras capacidades 
organizacionales, varias ya establecidas desde la teoría y otras que aún permanecen ocultas o no 
se han confrontado estadísticamente. Esto podría además lograrse, combinando metodologías 
cualitativas y cuantitativas, donde podrían determinarse nuevas categorías conceptuales. 
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De esta manera, podrían integrarse más capacidades de emprendimiento corporativo y 
modelos multidimensionales, para analizar su papel mediador entre la orientación emprendedora 
y el emprendimiento corporativo, y seguir contribuyendo al impulso de un emprendimiento 
corporativo eficaz, que coadyuve a la penetración de la orientación emprendedora en toda la 
organización, así como a la innovación y a las ventajas competitivas, tanto en el campo micro, 
como macroeconómico. 
Diversos antecedentes como el entorno, políticas públicas que favorecen el emprendimiento 
corporativo innovador, aspectos psicológicos, capacidades cognitivas y formación en 
emprendimiento, pueden seguir analizándose en interacción con los impactos que generan en el 
desempeño en innovación y resultados empresariales en términos de gestión humana, 
participación de mercados, así como en indicadores financieros y sociales, entre otros.  
En otros sectores y países de América Latina, futuros trabajos de investigación podrían 
dirigirse al análisis de antecedentes e impactos tanto de la orientación emprendedora como del 
emprendimiento corporativo, en el desempeño empresarial, ya realizados en otros contextos  y 
contrastados cuantitativamente. Las metodologías cualitativas pueden complementar los estudios 
del complejo fenómeno, sobre todo cuando se analizan los procesos desplegados y los individuos 
que integran las organizaciones, quienes son los que apoyarán el fortalecimiento del 
emprendimiento corporativo, toda vez que estén comprometidos, atentos a oportunidades y 
prestos al trabajo colaborativo. 
Hacia el futuro se presentan distintos retos para analizar los rasgos personales, basados en las 
teorías de la Psicología, la Sociología y otras ciencias humanas, en relación con la formulación de 
la estrategia, los cambios estratégicos y otros factores determinantes del emprendimiento 
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corporativo, reducidos muchas veces al análisis del entorno y de las capacidades más observables. 
Así mismo, deben cuestionarse las visiones positivistas del proceso emprendedor ante la 
incidencia de la alta dirección en el desarrollo de las condiciones favorables en la organización y 
los mecanismos de motivación que impulsan la autonomía, la asunción de riesgos y el 
comportamiento innovador, basado en el aprendizaje. 
Dichas visiones se convierten en discurso para buscar implementación de una cultura 
emprendedora, y suponen que todas las personas se comportan de la misma manera, sin tener en 
cuenta los efectos de factores como conocimiento, experiencia, género, edad, motivación y 
compensaciones económicas, en la generación de iniciativas y su compromiso con la 
implementación exitosa.  
Finalmente, se pueden investigar y evaluar los factores de riesgo, las teorías y prácticas de 
medición y gestión del riesgo, así como de portafolio o cartera de negocios; la gestión actual 
dispone de herramientas para simular o crear escenarios de cambios en supuestos o variables 
independientes y en posibles resultados, para tratar de anticipar las consecuencias de las 
decisiones sobre inversión en proyectos innovadores y reducir el grado de incertidumbre de la 
toma de decisiones. Estos retos y los planteados por diversos investigadores, seguirán 
contribuyendo a la mejor comprensión del emprendimiento y del emprendimiento corporativo en 
particular, para ser aprovechados por individuos y organizaciones en la búsqueda de innovación y 
competitividad. 
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ANEXOS 
Anexo 1.Cuestionario, organizado con las variables del modelo por factor y 
dimensiones
ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA
No. Código PROACTIVIDAD
1 oe1
La empresa no mantiene su modelo tradicional de negocio y ve la necesidad de implementar acciones 
innovadoras frente al mercado
2 oe2
En la empresa  se implementan cambios que afectan el desempeño del sector, generalmente  antes que la 
competencia, en lugar de ser reactiva para contrarrestar las decisiones de los competidores
3 oe3
Normalmente, los nuevos productos puestos en el mercado, han sido desarrollados por la empresa  más que 
introducidas por otras compañías
ASUNCION DEL RIESGO
4 oe4
Preferiblemente, la empresa desarrolla iniciativas en negocios arriesgados y desconocidos pero que podrian 
tener alta rentabilidad
5 oe5
Cuando se enfrenta a la toma de decisiones en  situaciones de incertidumbre,  su empresa opta por aprovechar 
prontamente las oportunidades, en lugar de esperar y actuar con cautela para evitar costosas equivocaciones
6 oe6
Debido al entorno cambiante, es mejor explorarlo audaz y arriesgadamente en lugar de hacerlo de forma 
gradual y tímidamente
ESTRATEGIAS DE INNOVACIÓN
7 oe7 La empresa ha modificado su estructura organizacional para incrementar la innovación
8 oe8
Los recursos que destina la  compañía a I+D crecen anualmente en forma significativa, en relación al 
crecimiento de los ingresos de la empresa y a los presupuestos del sector en este rubro
9 oe9 La innovación está dispersa en toda la organización y no centralizada en un área determinada de la empresa
10 oe10
Los nuevos productos desarrollados por la empresa corresponden a cambios significativosy no a mejoras de 
los ya existentes en el mercado
11 oe11
La implementacion de nuevas tecnologías corresponden más a transformaciones radicales que a mejoras en 
las ya existentes
12 oe12 Las nuevas tecnologías han sido desarrolladas por la empresa y no adquiridas en el mercado
13 oe13 La empresa innova en forma permanente en los procesos administrativos y en sistemas de información
14 oe14
La estrategia de la compañía se enfoca más en competir por la diferenciación (relacionada  con los atributos del 
producto, calidad, innovación, Investigación y desarrollo y búsqueda de nuevos nichos de mercados) que en 
liderazgo en costos  y precios bajos (mejorar eficiencias)
CONDICIONES DEL ENTORNO Y RIVALIDAD COMERCIAL
15 oe15
Dado al ambiente externo inseguro e inestable  en el que se mueve la empresa, constantemente se cambian 
las estrategias de mercadeo
16 oe16 Las acciones de los competidores son bastante difíciles de predecir
17 oe17 La rivalidad del sector es muy alta y se da una fuerte agresividad competitiva
18 oe18 El ritmo al que los productos y/o servicios se vuelven obsoletos en el sector es alto
19 oe19 La demanda y gusto de los consumidores son bastante difíciles de prever
20 oe20 El desarrollo tecnológico en la industria o sector es alto
AUTONOMIA
21 oe21
La empresa tiene incentivos  para los empleados emprendedores que generen ideas  y nuevos proyectos, 
como beneficios, compensaciones financieras, premios, reconocimiento y oportunidades de ascenso
22 oe22 En general, el nivel de espíritu emprendedor  en los empleados de la organización es alto
23 oe23
Se incentiva a los individuos y equipos a romper paradigmas en lugar de seguir los procesos y estrategias 
estandarizadas como base de decisión. 
24 oe24
Las relaciones  internas  de la compañía,  el trabajo en equipo, la comunicación y la  cooperación, favorecen 
notablemente el emprendimiento colaborativo
25 oe25
En la firma se tolera el fracaso, ante los cambios propuestos y resultados de las ideas implementadas  por los 
empleados
26 oe26
Las relaciones jerárquicas de la empresa son flexibles y se ajustan a las necesidades de emprendimiento y  de 
innovación
CAPACIDADES DE EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO
CONOCIMIENTO PARA EL EMPRENDIMIENTO
1 27 rc1 Se promueve el conocimiento, realizando constantemente capacitación de los empleados
2 28 rc2
El conocimi nto de la e presa s b stante compl jo, dificil de identificar y comprender, aún con experiencia 
personal 
3 29 rc3 Existen mecanismos formales para generar, integrar y transferir el conocimiento
4 30 rc4 El conocimiento está documentado a través de manuales, reportes y documentos escritos
5 31 rc5 Los  nuevos conocimientos tecnicos se aplican rapidamente en la organización
6 32 rc6
El desarrollo del conocimiento ha permitido a la empresa identificar y seleccionar oportunidades de negocios, 
provenientes del mercado y de los cambios tecnológicos 
CAPACIDAD EVALUACIÓN Y ESTIÓN DE PROYECTOS
7 33 rc7
Los mandos medios y de nivel superior  han recibido capacitacion en formulacion , evaluacion, y direccion de 
proyectos
8 34 rc8
Existe un funcionario o área en la compañía, que desempeñe las funciones relativas a evaluar y a consolidar en 
el plan financiero a mediano plazo los proyectos aprobados, para determinar el presupuesto de inversión  y las 
necesidades de financiación
9 35 rc9
La compañía evalúa financieramente las decisiones de inversión, bajo las metodologías de flujos de caja, 
determinando criterios financieros como la TIR y el VPN 
10 36 rc10 Se tiene claramente establecida la tasa anual que deben rentar las inversiones que la empresa realiza
11 37 rc11
En la compañía se conoce a cuánto asciende el costo de capital (conocido por su sigla en inglés como el WACC 
o Weight Average Capital Cost)
12 38 rc12 Se tienen procesos de seguimiento y control formal a los proyectos que se implementan
13 39 rc13
 siguen metod logía  formal s para pri rizar proyectos -dados los múltiples proyectos resultantes de los 
procesos del emprendimiento corporativo y no basadas solamente en la limitante del presupuesto de 
inversiones
14 40 rc14 Se goza de una extensa experiencia laboral en el sector en el que se ubica la empresa
CAPACIDADES FINANCIERAS
15 41 rc15 La disponibilidad de capital no es insuficiente y no es impedimento para el desarrollo empresarial satisfactorio
16 42 rc16
Ante proyectos atractivos y considerados factibles financieramente, la empresa tiene facilidad en acceder a 
financiación adicional  (dueños, amigos, familiares, entidades financieras)
17 43 rc17
Los dueños tienen disposición y capacidad de incrementar el capital, cuando consideran que existen 
oportunidades de negocios y proyectos de inversión atractivos
18 44 rc18
Ante proyectos atractivos y considerados factibles financieramente, la empresa tiene facilidad en acceder a 
financiación adicional con terceros (amigos, familiares, entidades financieras)
19 45 rc19
La empresa ha podido acceder a recursos de financiación para implementar proyectos de inversión, 
provenientes de Bancóldex, avales de FOGAFIN o fuentes de financiación COLCIENCIAS e INNPULSA
TRABAJO EN REDES EXTERNAS DE COOPERACIÓN 
20 46 rc20
La organización ha desarrollado relaciones externas,  comunicación permanente y alianzas estratégicas con 
clientes,  proveedores  y competidores, que posibilitan el emprendimiento conjunto
21 47 rc21
El trabajo en estas redes externas de colaboración  ha permitido el análisis de los efectos del entorno e 
identificación de oportunidades de innovación, mejoras en competitividad y agregación de valor
22 48 rc22
La firma participa en redes Universidad -Empresa - Estado y éstas han favorecido la investigación y el 
desarrollo, así como el emprendimiento corporativo
EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO: NUEVOS PRODUCTOS, TECNOLOGÍAS Y NUEVOS NEGOCIOS
INNOVACION  NUEVOS PRODUCTOS, PROCESOS Y TECNOLOGÍAS
1 49 ec1 Muchos proyectos pasan de la etapa de desarrollo y llegan a ser  exitos comerciales
2 50 ec2 La empresa ha invertido recursos significativos en los últimos tres años en el desarrollo de productos
3 51 ec3
Los ingresos por ventas correspondientes a nuevos productos  han ganado participación en los ingresos 
totales, durante los últimos tres años
4 52 ec4 En los últimos tres años, nuevas tecnologías se han implementado
5 53 ec5 La compañía ha desarrollado patentes en los últimos 3 años y la propiedad intelectual cada vez vienen en 
INNOVACIÓN EN NUEVOS NEGOCIOS
6 54 rc6
La empresa ha invertido recursos significativos en los últimos tres años, en la creación de nuevos negocios, 
diferentes a los que han sido su tradición
7 55 rc7
Las ventas o ingresos correspondientes a nuevos negocios, han ganado participación en los ingresos totales, 
durante los últimos tres años
8 56 rc8
En los últimos  tres años, los ingresos  de negocios internacionales  han ganado participación en los ingresos 
totales  (correspondientes a exportación, importación e inversión en el exterior)  
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Anexo 2. 
 
Anexo 2.1 
Test de diferencia de medias para el subsector económico (1/2) 
 
Paired t test
Variable Observaciones Media Error estándar Desviación estándar
ssector0 101 3,524 0,269 2,711 2,989 - 4,060
ssector1 101 3,555 0,217 2,188 3,122 - 3,986
diff 101 -0,297 0,336 3,383 -0,697 - 0,638
[ 95%  Intervalo de confianza ]
mean(diff) = mean (ssector0 - ssector1)
Ho: mean(diff) = 0
t = -0.088
degrees of freedom = 100
Ha: mean (diff) < 0 Ha: mean(diff) != 0 Ha: mean(diff) > 0
Pr (T <  t) = 0.464 Pr (|T| < |t|) = 0.929 Pr (T > t) = 0.535
 
 
Anexo 2.2 
 
Test de diferencia de medias para el número de empleados (2/2) 
 
Paired t test
Variable Observaciones Media Error estándar Desviación estándar
empleados0 93 72,645 4,948 47,719 62,817 - 82,473
empleados1 93 68,387 7,407 71,429 53,676 - 83,097
diff 93 4,258 9,318 3,383 -14,249 - 22,765
Pr (T <  t) = 0.675 Pr (|T| < |t|) = 0.648 Pr (T > t) = 0.324
[ 95%  Intervalo de confianza ]
mean(diff) = mean (empleados0 - empleados1) t = 0.457
Ho: mean(diff) = 0 degrees of freedom = 92
Ha: mean (diff) < 0 Ha: mean(diff) != 0 Ha: mean(diff) > 0
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Anexo 3. 
Test de Harman 
     
 
Factor Valor propio % Varianza % Acumulado 
 
Factor 1 11,113 22.22 22.22 
 
Factor 2 4,278 08.55 30.78 
 
Factor 3 3,216 06.43 37.21 
 
Factor 4 2,952 05.90 43.12 
 
Factor 5 2,130 04.26 47.38 
 
Factor 6 1,948 03.89 51.27 
 
Factor 7 1,900 03.80 55.08 
 
Factor 8 1,662 03.32 58.04 
 
Factor 9 1,509 03.01 61.42 
 
Factor 10 1,296 02.59 64.01 
 
Factor 11 1,247 02.49 66.51 
 
Factor 12 1,227 02.45 68.96 
 
Factor 13 1,142 02.28 71.25 
 
Factor 14 1,054 02.10 73.35 
 
Factor 15 0,966 
  
 
Anexo 4 
Resultados del test Kaiser-Meyer-Olkin para OE 
Chi-square 945,287
gl 253
Sig. 0.000
de Bartlett
Medida de adecuación de la muestra
Kaiser-Meyer-Olkin 0,757
Test de esfericidad
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Anexo 5 
Método de extracción de Factores principales para OE 
      
 
Factor Valor propio % Varianza % Acumulado 
 
 
Factor 1 5,225 43,51 43,51 
 
 
Factor 2 2,090 17,41 60,92 
 
 
Factor 3 1,458 12,15 73,07 
 
 
Factor 4 1,115 9,29 82,36 
 
 
Factor 5 1,071 8,92 91,28 
 
 
Factor 6 0,724 
   
      
Anexo 6 
Matriz de correlaciones de factores rotados por método ortogonal para OE 
 
Factores Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5 
 
 
Factor 1  1         
 
 
Factor 2 0.4498 1       
 
 
Factor 3 0.3731 0.3274 1     
 
 
Factor 4 0.2886 0,4450 0,1670 1   
 
 
Factor 5 0,0210 0,0217 0.0124 0,0817 1 
 
         
 
Anexo 7 
Resultados de estadísticos KMO y el test de Bartlett para las cinco dimensiones que integran el 
factor OE 
    
 
Test de Bartlett P-value < 0.001 
 
 
Dimensión 
Kaiser-Meyer-
Olkin 
 
 
Autonomía 0.783 
 
 
Toma de Riesgos 0.691 
 
 
Proactividad 0.798 
 
 
Estrategias de innovación 0.642 
 
 
Rivalidad Competitiva  0.508 
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    Anexo 8 
Alpha de Cronbach Orientación Emprendedora 
        
 
Factor Orientación Emprendedora Alpha de Cronbach 
 
        
 
Orientación Emprendedora 0,8142 
 
        
 
Autonomía 0,7320 
 
 
OE21 
    
0.6681 
 
 
OE22 
    
0.6845 
 
 
OE23 
    
0.7011 
 
 
OE24 
    
0.7116 
 
 
OE25 
    
0.7053 
 
 
OE26 
    
0.6957 
         
 
Toma de Riesgos 0,7680 
 
 
OE1 
    
0.7707 
 
 
OE4 
    
0.7186 
 
 
OE6 
    
0.6039 
         
 
Proactividad 0,7736 
 
 
OE1 
    
0.7551 
 
 
OE2 
    
0.7535 
 
 
OE3 
    
0.7654 
 
 
OE7 
    
0.7213 
 
 
OE8 
    
0.7032 
 
 
OE13 
    
0.7368 
         
 
Estrategias de Innovación 0,6393 
 
 
OE10 
    
0.5437 
 
 
OE12 
    
0.6479 
 
 
OE14 
    
0.6364 
         
 
Rivalidad Competitiva 0,4816 
 
 
OE15 
    
0.4702 
 
 
OE16 
    
0.4373 
 
 
OE18 
    
0.2724 
 
 
OE19 
    
0.4422 
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Anexo 9 
Figuras del modelo de las dimensiones de la OE  
Anexo 9.1.  
Figura modelo de las dimensiones no correlacionadas 
 
  
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Anexo 9.2.  
Figura modelo de las dimensiones correlacionadas 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Anexo 10 
Estadísticos de bondad de ajuste para la prueba de validez convergente de OE (resultados de las 
dimensiones, sin y con correlación) 
Standardized Root Mean Squared
Coefficient of Determination (CD)
Chi-square adjunto (Chi-square/df)
Medidas de bondad de ajuste
Modelo sin correlación 
entre factores
Modelo con correlación 
entre factores
Chi-square (grados de libertad) 556.50 (252) 471.85 (242)
Akaike's Information Criterion 9457,143 9392,502
Comparative Fit Index 0,601 0,699
Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) 0,094 0,083
0,163 0,114
Residual (SRMR)
Tucker-Lewis Index 0,599 0,685
0,996 0,991
2,208 1,949
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Anexo 11 
Resultados de la estimación de las ecuaciones estructurales para OE 
 
Efectos o Relaciones Coeficiente Estimado 
 
 
Orientación Emprendedora  → Autonomía 0.576*** 
 
 
Orientación Emprendedora  → Toma de Riesgos 0.694*** 
 
 
Orientación Emprendedora  → Proactividad 0.780*** 
 
 
Orientación Emprendedora  → Estrategias de Innovación 0.692*** 
 
 
Orientación Emprendedora  → Rivalidad Competitiva 0.429** 
 
 
Autonomía  → OE21 0.6501*** 
 
 
Autonomía  → OE22 0.548*** 
 
 
Autonomía  → OE23 0.514*** 
 
 
Autonomía  → OE24 0.402*** 
 
 
Autonomía  → OE25 0.382*** 
 
 
Autonomía  → OE26 0.431*** 
 
 
Asunción del Riesgo → OE1 0.343** 
 
 
Asunción del Riesgo → OE4 0.632*** 
 
 
Asunción del Riesgo → OE5 0.573*** 
 
 
Asunción del Riesgo → OE6 0.669*** 
 
 
Proactividad → OE1 0.326** 
 
 
Proactividad → OE2 0.509*** 
 
 
Proactividad → OE3 0.555*** 
 
 
Proactividad → OE7 0.644*** 
 
 
Proactividad → OE8 0.629*** 
 
 
Proactividad → OE13 0.559*** 
 
 
Estrategias de Innovación → OE10 0.516*** 
 
 
Estrategias de Innovación → OE11 0.573*** 
 
 
Estrategias de Innovación → OE12 0.405*** 
 
 
Estrategias de Innovación → OE14 0.624*** 
 
 
Rivalidad Competitiva → OE15 0.494*** 
 
 
Rivalidad Competitiva → OE16 0.415*** 
 
 
Rivalidad Competitiva → OE18 0.537*** 
 
 
Rivalidad Competitiva → OE19 0.415*** 
     Notas: ***: significativo al 99%, **: significativo al 95%. 
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Anexo 12 
Resultados del test de Kaiser-Meyer-Olkin para el análisis factorial del constructo CECO 
Chi-square 1295,266
gl 210
Sig. 0.000
Test de esfericidad
Medida de adecuación de la muestra
Kaiser-Meyer-Olkin 0,844
de Bartlett
 
 
Anexo 13 
Método de extracción de factores principales para CECO 
 
Factor Valor propio % Varianza % Acumulado 
 
Factor 1 6,976 54,96 54,960 
 
Factor 2 2,171 17,11 72,060 
 
Factor 3 1,415 11,15 83,210 
 
Factor 4 1,061 8,37 91,580 
 
Factor 5 0,637     
      
 
Anexo 14 
Matriz de correlaciones de factores rotados por método ortogonal 
 
Factores Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 
 
 
Factor 1 1 
    
 
Factor 2 0.5743 1 
   
 
Factor 3 0.3516 0,3820 1 
  
 
Factor 4 0.2277 0.1962 0.2918 1 
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Anexo 15 
Dimensiones que integran el factor CECO 
CECO1 0.7548
CECO3 0.7552
CECO4 0.7777
CECO5 0.7957
CECO6 0.7596
CECO7 0.8155
CECO14 0.7729
CECO7 0.8744
CECO10 0.8515
CECO11 0.8412
CECO12 0.8357
CECO13 0.8439
CECO14 0.8373
CECO15 0.6668
CECO16 0.6058
CECO17 0.6242
CECO18 0.6296
CECO19 0.7786
CECO20 0.6160
CECO21 0.5768
CECO22 0.9559
0.8026
0.8832
Factor Capacidades de Emprendimiento Corporativo Alpha de Cronbach
Absorción del Conocimiento
Capacidad de Financiación
Redes Externas de Cooperación
Capacidades de Emprendimiento Corporativo
Evaluación y Gestión de Proyectos
0.8111
0.7150
0.8666
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Anexo 16 
Figuras del modelo de las dimensiones de CECO, sin y con correlación 
 
Anexo 16.1.  
Figura modelo de los factores de Capacidades de CECO,  sin correlación 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Anexo 16.1.  
Figura modelo de los factores de Capacidades de CECO,  con correlación  
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Anexo 17 
Estadísticos de bondad de ajuste para la prueba de validez convergente del factor CECO 
(resultados de las dimensiones, sin y con correlación) 
Standardized Root Mean Squared
Coefficient of Determination (CD)
Chi-square adjunto (Chi-square/df)
0,996 0,991
3,554 3,115
0,220 0,134
Residual (SRMR)
Tucker-Lewis Index 0,580 0,651
Comparative Fit Index 0,585 0,666
Root Mean Square Error of
0,136 0,124
Approximation (RMSEA)
Akaike's Information Criterion 8126,489 8039,264
Medidas de bondad de ajuste
Modelo sin correlación 
entre factores
Modelo con correlación 
entre factores
Chi-square (grados de libertad) 666.29 (188) 567.07 (182)
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Anexo 18. 
Resultados de las estimaciones del constructo Capacidades de EC y sus respectivas dimensiones 
Efectos o Relaciones Coeficiente Estimado
Capacidades de Emprendimiento Corporativo  → Absorción del Conocimiento       0.825***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Ev. y Gestión de Proyectos       0.844***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Capacidad de Financiación       0.667***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Redes Externas de Cooperación       0.476***
Absorción del Conocimiento → CECO1       0.596***
Absorción del Conocimiento → CECO3       0.606***
Absorción del Conocimiento → CECO4       0.631***
Absorción del Conocimiento → CECO5       0.420***
Absorción del Conocimiento → CECO6        0.501***
Absorción del Conocimiento → CECO7 0,004
Absorción del Conocimiento → CECO14 0,153
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO7     0.452**
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO9        0.693***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO10        0.669***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO11        0.692***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO12       0.695***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO13       0.599***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO14       0.576***
Capacidad de Financiación → CECO15       0.666***
Capacidad de Financiación → CECO16        0.551***
Capacidad de Financiación → CECO17        0.602***
Capacidad de Financiación → CECO18        0.575***
Capacidad de Financiación → CECO19        0.420***
Redes Externas de Cooperación → CECO20       0.682***
Redes Externas de Cooperación → CECO21        0.667***
Redes Externas de Cooperación → CECO22        0.567***  
Notas: ***: significativo al 99%, **: significativo al 95%, N.C: relación no confirmada. 
Anexo 19.  
Resultados del análisis factorial exploratorio para acciones de EC, por el método de extracción de 
factores principales 
Factor Valor propio %  Varianza %  Acumulado
Factor 1 2,207 78,18 78,18
Factor 2 0,856
 
 
Anexo 20.  
Resultados del análisis factorial exploratorio para acciones de EC, por el método de extracción de 
factores principales 
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Anexo 21 
Resultados detallados de las estimaciones del modelo completo: OE, CECO y su impacto en las 
acciones de EC 
Efectos o Relaciones Coeficiente Estimado
Orientación Emprendedora  → Emprendimiento Corporativo        0.749***
Orientación Emprendedora  → Capacidades de Emprendimiento Corporativo        0.888***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo  → Emprendimiento Corporativo 0,067
Orientación Emprendedora →Capacidades de Emprendimiento → Emprendimiento Corporativo0,080
Orientación Emprendedora  → Autonomía        0.593***
Orientación Emprendedora  → Toma de Riesgos        0.567***
Orientación Emprendedora  → Proactividad        0.659***
Orientación Emprendedora  → Estrategias de Innovación        0.481***
Orientación Emprendedora  → Rivalidad Competitiva        0.523***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo  → Absorción del Conocimiento      0.554**
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Ev. y Gestión de Proyectos        0.713***
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Capacidad de Financiación      0.444**
Capacidades de Emprendimiento Corporativo   → Redes Externas de Cooperación        0.620***
Autonomía  → OE21        0.705***
Autonomía  → OE22        0.559***
Autonomía  → OE23        0.507***
Autonomía  → OE24        0.443***
Autonomía  → OE25        0.414***
Autonomía  → OE26        0.429***
Asunción del Riesgo → OE1        0.459***
Asunción del Riesgo → OE4        0.645***
Asunción del Riesgo → OE5        0.578***
Asunción del Riesgo → OE6        0.688***
Proactividad → OE1      0.304**
Proactividad → OE2        0.619***
Proactividad → OE3        0.622***
Proactividad → OE7        0.679***
Proactividad → OE8        0.667***
Proactividad → OE13        0.592***
Estrategias de Innovación → OE10        0.617***
Estrategias de Innovación → OE11        0.585***
Estrategias de Innovación → OE12        0.404***
Estrategias de Innovación → OE14        0.599***
Rivalidad Competitiva → OE15        0.591***
Rivalidad Competitiva → OE16        0.417***
Rivalidad Competitiva → OE18        0.537***
Rivalidad Competitiva → OE19      0.359**
Absorción del Conocimiento → CECO1        0.610***
Absorción del Conocimiento → CECO3        0.617***
Absorción del Conocimiento → CECO4        0.646***
Absorción del Conocimiento → CECO5        0.434***
Absorción del Conocimiento → CECO6        0.532***
Absorción del Conocimiento → CECO7 -0,181
Absorción del Conocimiento → CECO14 0,119
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO7        0.544***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO9        0.779***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO10        0.762***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO11        0.780***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO12        0.782***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO13        0.697***
Ev. y Gestión de Proyectos → CECO14        0.609***
Capacidad de Financiación → CECO15        0.690***
Capacidad de Financiación → CECO16        0.533***
Capacidad de Financiación → CECO17        0.585***
Capacidad de Financiación → CECO18        0.507***
Capacidad de Financiación → CECO19      0.446**
Redes Externas de Cooperación → CECO20        0.739***
Redes Externas de Cooperación → CECO21        0.722***
Redes Externas de Cooperación → CECO22        0.588***
Emprendimiento Corporativo → EC1      0.324**
Emprendimiento Corporativo → EC2        0.545***
Emprendimiento Corporativo → EC3        0.438***
Emprendimiento Corporativo → EC4        0.345***
Emprendimiento Corporativo → EC6        0.455***
Emprendimiento Corporativo → EC7        0.550***
Emprendimiento Corporativo → EC8        0.413***  
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Anexo 22.  
 
 
Resultados de las pruebas de bondad de ajuste del modelo OE, CECO y su impacto en las 
acciones de EC 
Standardized Root Mean Squared
Coefficient of Determination (CD)
Medidas de bondad de ajuste Modelo Global
Chi-square (grados de libertad) 2351.65 (1214)
Root Mean Square Error of
Chi-square adjunto (Chi-square/df) 1,937
0,083
0,127
Residual (SRMR)
0,887
Approximation (RMSEA)
Comparative Fit Index 0,550
Tucker-Lewis Index 0,545
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Anexo 23  
Estadística descriptiva de los factores, dimensiones que los integran y las respectivas variables 
Anexo 23.1.  
Estadística descriptiva por variables de las distintas dimensiones 
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Anexo 23.2.  
 
Estadística descriptiva por variables de las distintas dimensiones 
Variables Media Desviación Estándar
oe1 4,17 1,13
oe2 3,04 1,16
oe3 3,24 1,30
oe4 2,76 1,24
oe5 2,45 1,18
oe6 2,87 1,21
oe7 3,61 1,26
oe8 3,11 1,15
oe9 3,07 1,30
oe10 2,80 1,19
oe11 2,36 1,10
oe12 2,29 1,14
oe13 3,31 1,13
oe14 3,47 1,31
oe15 3,45 1,16
oe16 3,16 1,17
oe17 4,02 1,07
oe18 2,78 1,18
oe19 2,82 1,18
oe20 3,15 1,20
oe21 3,24 1,29
oe22 2,84 1,10
oe23 3,07 1,11
oe24 3,86 1,00
oe25 3,60 0,00
oe26 3,93 0,00
rc1 3,57 1,11
rc2 3,17 1,20
rc3 3,16 1,13
rc4 3,36 1,26
rc5 3,57 0,00
rc6 3,74 0,00
rc7 3,51 1,09
rc8 2,81 1,29
rc9 3,15 1,37
rc10 3,22 1,35
rc11 3,14 1,32
rc12 3,07 1,29
rc13 3,55 1,09
rc14 2,91 1,26
rc15 3,15 1,37
rc16 3,96 1,02
rc17 3,54 1,18
rc18 3,58 1,20
rc19 2,55 1,40
rc20 3,34 1,23
rc21 3,26 1,16
rc22 2,41 1,22
ec1 3,17 1,10
ec2 3,55 1,11
ec3 3,69 1,02
ec4 3,74 1,07
ec5 1,95 1,20
ec6 2,84 1,31
ec7 2,97 1,27
ec8 2,49 1,33  
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APÉNDICE 
Métodos y Test Utilizados 
Análisis factorial exploratorio 
Es un “método matemático el cual intenta explicar la correlación entre un largo número de 
variables, en términos de un pequeño número de factores subyacentes.” (Mardia et al., 1979). 
Primero, se consideran los tres factores a las cuales se les realiza análisis factorial exploratorio 
con el fin de comprobar si los datos obtenidos se pueden llevar a un planteamiento del modelo 
que sea válido y esté conforme a la teoría, siendo estos la orientación emprendedora, capacidades 
de emprendimiento y acciones de emprendimiento corporativo. También se realizan tres 
estadísticos de prueba para evaluar validez y dimensionalidad:  
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO): Según Uriel y Aldás (2005) es una medida de adecuación de la 
muestra desarrollado por Kaiser (1974) que puede ser expresada como: 
 
Donde: 
rhj : Coeficientes de correlación observados entre variables originales. 
ajh : Coeficientes de correlación parcial entre variables originales. 
Para que exista adecuación a un modelo de análisis factorial el término del denominador que 
recoge los coeficientes ajh será pequeño y en consecuencia, la medida KMO estará próxima a 1. 
El criterio es entonces, que entre más próximo esté el KMO a 1 siendo un punto de corte 0.5, 
mejor será el ajuste del modelo. 
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- Test de esfericidad de Bartlett: Medida de bondad de ajuste propuesta por Bartlett (1954), que 
proporciona la significancia estadística de que la matriz de correlaciones tiene correlaciones 
significativas en al menos algunas de las variables, esto se realiza comprobando si la matriz de 
correlaciones se ajusta a la matriz identidad (Hair et al., 1999).  
 
Ho: La matriz de correlaciones es la identidad. 
Ha: La matriz de correlaciones es diferente a la identidad. 
Si la Ho es rechazada (p<0.05) tiene sentido realizar un análisis factorial. 
- Alpha de Cronbach: Desarrollado por Cronbach (1951), una medida de consistencia que 
evalúa la consistencia del modelo en su totalidad, así como la de las dimensiones obtenidas (Hair 
et. al, 1999). Este se mueve entre 0 y 1, y el criterio generalmente aceptado es que el límite 
inferior es 0.6 en investigaciones. En este trabajo se calcula el alpha de Cronbach para cada 
variable, constructo y dimensión. 
- Standarized Root Mean Square Residual (SRMSR): “Este índice representa la raíz cuadrada 
de la media de los residuos entre las matrices observadas y las reproducidas” (Pérez, 2008). La 
fórmula es la siguiente: 
 
Un ajuste es bueno mientras más próximo esté este valor a cero. 
- Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA): Representa el índice de ajuste que se 
podría anticipar con el valor total de la población y no de la muestra, los valores aceptables se 
encuentran entre 0.05 y 0.08 para los modelos. 
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- Comparative Fit Index (CFI): Mide la mejora en la medición de la no centralidad de un 
modelo; la medida oscila entre 0 para un modelo mal ajustado y 1 para un modelo con buen 
ajuste. 
 
 
- Akaike’s Information Criterion (AIC): Índice comparativo entre dos modelos, el que tenga 
un menor valor tiene un mejor ajuste. 
 
Donde: 
p = Parámetros estimados. 
- Adjusted Chi-square: Es el chi-cuadrado dividido los grados de libertad del modelo, valores 
menores a 3.0 indican un buen ajuste (Iacobucci, 2010). 
 
 
 
- Non Normed Fit Index or Tucker Lewis Index (NNFI): Tiene la misma interpretación que el 
CFI, índices próximos a uno indican un buen ajuste. 
 
- Coeficiente de Determinación (CD): Tiene la misma interpretación que el R
2
 de una regresión 
normal. 
 
